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uvoD

Ena izmed najpomembnejSih poslovnih dreSpodjetja je dinkovito obvladovanje poslovnih
stroSkov. Podjetja v praksi potrebujejo kvalitetm®rmacije, da bi lahko dinkovito in premisljeno
izpeljala znizevanje stroSkov. Koncept stroSkovagtivhostih poslovnega procesa (v nadaljevanju:
SAPP) je lahko za podjetjée ga razume in pravilno uporablja, dober inforngkgiyir pri podpori

k odlocanju.

SAPP se je razvil v osemdesetih letih dvajsetegletfd, kot odgovor na nezmoznost tradicionalnih
metod razporejanja stroskov, da managementu pppiétaze relevantne informacije o stroskih. V
zahodnih drzavah (tam ga poznajo pod imenom Agtivétsed costing, krajSe ABC) je hitro postal
zelo priljubljen, saj ga je uvedlo veliko podjeth, so menila, da bodo z njegovo patjm lahko
odpravila vse teZzave. Vsa pri tem niso uspela, aesd je SAPP vseeno uveljavil in se obdrzal v
poslovnem svetu.

Tudi slovenska podjetja imajo s previsokimi strogkislovanja veliko tezav. lzjema niso niti
slovenske zavarovalnice, med njimi tudi naSa nggve Zavarovalnica Triglav. Cilj te diplomske
naloge je predstaviti projekt uvajanja sistema SAFRavarovalnici Triglav, kjer so se odib, da
bodo stroSke poslovanja poskusSali zniZati tudimgigo tega sistema.

Diplomska naloga je razdeljena v tri poglavja. Wem poglavju, ki je najdaljSe in od vseh najbolj
teorettno naravnano, bomo predvsem na tahi primerih predstavili nastanek koncepta SAPP
zaradi sprememb v okolju in &au poslovanja. Temu bo sledil prikaz omejitev tcamhalnih
metod razporejanja stroSkov, poglavje pa bomo uaékljs primerom koncepta SAPP, ki bo
zaokrozen z analizo rezultatov in s predstavitmaznih ukrepov na podlagi take analize.

Nasledniji dve poglavji sta med sabo vsebinsko pawvienbe pa teoreétmo podlagairpata iz prvega
poglavja. V drugem poglavju bomo najprej na kraieedstavili slovenski zavarovalni trg,
Zavarovalnico Triglav in obmimo enoto Murska Sobota, kjer so uvajali koncept BAPoglavije je

v nadaljevanju naravnano zelo prékt, saj predstavlja uvajanje SAPP v Zavarovalnigjlav kot
proces, ki poteka v ¥é zaporednih korakih. 1z tega poglavja je tudibmdjj razvidno, kakSen
sistem SAPP je uveden v Zavarovalnici Triglav. JEr@oglavje je namenjeno predstavitvi nekaterih
rezultatov iz projekta SAPP ter predlogom za ukngpaa podlagi teh rezultatov.



1. Stroski po aktivnostih poslovnega procesa

1.1. Nastanek metode razporejanja stroSkov po akthostih poslovnega procesa

Raziskave med podjetji so pokazale, da jikin@ uporablja vprasljive informacije kot podlaga z
odlo¢anje (Drury, 1994, str. 274). S tem mislimo nada, je veliko poslovnih odtitev namre
sprejetin na podlagi &anovodskih izraunov, ki so v bistvu namenjeni pd@amju zunanjim
uporabnikom, kot so dekarji, dawna uprava itd. Stroski proizvodov so v teh @dio razporejeni
po tradicionalni metodi polnih stroskov, ki om@gazadovoljivo poréanje zunanjim uporabnikom,
kot podlaga za poslovno odlnje notranjih uporabnikov teh informacij (managerjzaposlenih v
podjetjih itd.) pa je ta metoda v veliko primerieprimerna.

Razlog za neprimernost te metode je precej preprbstdicionalne metode nandrevedno
uporabljajo koléinske mere, kot sta neposredno delo ali porabariaktekot kljue, s katerim nato
na stroskovne nosilce razporejajo posredne str¢Skerhead) ali pa uporabijo neko arbitrarno
osnovo za razdelitev teh stroSkov. Kljwza razdelitev posrednih stroSkov so v tradicioiial
metodah nastavljeni tako, da predpostavljajo, daskbvni nosilci troSijo vse posredne stroSke v
enakem razmerju (proporcionalno), kot se za njiraponeposrednega dela ali materiala (Drury,
1996, str. 294).

Tradicionalne metode razporejanja posrednih stno&kose razvile pred velesetletji in so bile v
uporabi veino 20. stoletja. Lahko bi rekli, da je bila v &gt ¢asu povezanost kdélne proizvodnje

in posrednih stroSkov Se priblizno linearna in dataga tradicionalne metode razporejanja stroSkov
niso dajale preveizkrivljenih rezultatov. Poslovanje podjetij in glovno okolje nasploh se je
medtem mono spremenilo, stroSkovnodanovodstvo pa je bilo eden redkih vidikov posloeark

ni sledilo temu hitremu razvoju (DZ&ji1999, str. 45; Forrest, 1996, str. 303). Tekain Sink
(2002, str. 105-117) v svoji raziskavi o uporabraypjavskih orodij za obvladovanje stroSkov v
slovenskih podjetjih ugotavljata, da le 20,7% wviélilker 8,1% malih in srednje velikih podijetij
uporablja ali uvaja SAPP, kar 54,7% malih in sredrglikih podjetij ter 19,8% velikih podjetij pa s
SAPP sploh ni seznanjenih.

V sredini osemdesetih let prejSnjega stoletja jekwemanagerjev in r@unovodij z&elo jemati
rezultate razporejanja posrednih strosSkov, dolijenitradicionalno metodo, z doékEno rezervo.
Svoje dvome o tradicionalnih metodah razporejangrgadnih stroSkov je v svojih delih izrazilo tudi
kar nekaj uglednih akademikov (Kaplan, Johnsonapl&n, Shank in Govindarajan, Cooper). Trije
glavni dejavniki, ki so najuweprispevali k njihovim dvomom, so naslednji (InnesMiitchell, 1993,
str. 54):

- rast posrednih stroskov;



- spremembe v naravi posrednih stroskov;
- zmanjSanje deleza stroskov neposrednega dela witesiroskih.

1.1.1. Rast posrednih stroskov

Posredni stroski so v strukturi celotnih stroSk&wez ¢as narasli tako v absolutnem znesku kot v
skupinami stroSkov. Njihova rast je posledica mhatgjavnikov, med njimi pa bi lahko izpostavili
avtomatizacijo proizvodnje in rast marketinskihoskov, kar povzréa, da se tezig od stroskov
dela seli na posredne stroske (Innes in Mitch831 str. 55).

1.1.2. Spremembe v naravi posrednih stroSkov

Posredni stroSki so se skazs spremenili. V preteklosti so se ti stroSki naligiredvsem na tip
stroskov, ki so nastali ob podpori proizvodnji (nptroski ogrevanja stavb), dandanes pa ti stroski
nastajajo zaradi narggjoce kompleksnosti in razinhosti proizvodov ter zagotavljanja njihove
kvalitete. Ta vidik dosti bolje pojasnjuje njihotdtro rast kot pa rast obsega proizvodnje.

Poveevanije fleksibilnosti proizvodnje, natajo¢ pomen razvoja in vstopanja na trg z novimi
proizvodi, skupaj s spremembami, pogojenimi z emjgkim ciklom proizvoda, razSiritev

asortimana, prilagajanje izdelkov kupcem (custotiond, zmanjSevanje zalog itn. so termini, ki so
povezani z danes uveljavljenim statusom "world glagroizvajalca. Vse zgoraj naStete stvari
povzraiajo potrebo po dodatnih virih, kar povZeohitro rast posrednih stroSkov. Miller in Vollman
te spremembe opredelita kot nove "transakcije"jitkipodjetja morajo opravljati, da ostanejo
konkurergna! Delita jih v $tiri skupine (Innes in Mitchell, 199str. 55 - 56):

- logistiéne transakcije vsebujejo dginkovito ravnanje s surovinami in izdelki ter njim
sledenje v proizvodni proces in iz njega;

- uravnoteznostne transakcijezajemajo uravnotezenje surovin z nagg&e kompleksnimi
proizvodnimi procesi, kjer morajo surovine biti waljo, ko in kjer jih podjetje potrebuje. Ta
tip transakcij dobro opisuje "just-in-time" koncewbizvodnje;

- transakcije, povezane s kvalitetozagotavljajo, da so proizvodi v skladu z zahtevanim
specifikacijami in da ustrezajo povpraSevanju ga;tr

- transakcije spremembizvirajo iz potrebe podjetij po fleksibilnosti, §@sebej v odnosu do
zahtev strank, zadevajo pa ukvarjanje s spremembanoblikovanju proizvodov, z
razporejanjem proizvodnje, z nabavo surovin tggreraembami proizvodnih metod.

1 Miller in Vollman sta te transakcije opredelilade1985, ko terminologija za SAPP $e ni bila razvibandanes
uporabljamo namesto besede transakcija besedmaktifinnes in Mitchell, 1993, str. 55 - 56).



Rast obsega teh transakcij oziroma aktivnosti g/l dejavnik rasti posrednih stroSkov in s tem
tudi celotnih stroSkov podjetja, podjetja pa jilragjajo, ker menijo, da te transakcije doprinasajo
izboljSave v obliki fleksibilnega,dainkovitega in konkureinega poslovanja.

1.1.3. ZmanjSevanje stroSkov dela v celotnih strogk

Stroski neposrednega dela se v poslovanju podjetgnjSujejo tako v absoluthem kot relativnem
obsegu. V nekaterih sektorjih dosegajo le Se pstotkbv celotnih stroskov (Innes in Mitchell,
1993, str. 56). Ker pa podjetja za razporejanjequbsh stroSkov kot razdelitveni k§juporabljajo
prav neposredno delo, se s tem na zelo visoko rpeeea koeficient, s katerim razdeljujemo
posredne strodke (overhead rai€® npr. v nekem letu strodki neposrednega dela diiselp
odstotkov celotnih strodkov, posredni stro3ki paoB6totkov, znasa koeficient 6e se stroski dela
nadalje zmanjSajo na le 5 odstotkov, posredni lstios se pové&ajo na 55 odstotkov, se koeficient
povea na 11. Zato Ze najmanjSa napaka meritev delargbwelike nepravilnosti pri razporejanju
posrednih stroskov (glej sliko spodaj, leto 3 in 4)

Uporaba neposrednega dela kot razdelitvenegd&aklje dvomljiva tudi zato, ker je poraba dela
merljiva spremenljivka in kot taka primerna za atijo, kjer je povéanje obsega proizvodnje
glavni dejavnik za powanje posrednih stroSkov. Kot smo Ze povedali gejza njihovo rast v
danasnjentasu bolj pomembni ostali dejavniki in bi zato zéhayo delitev bila primernejSa kaka
druga osnova (Innes in Mitchell, 1993, str. 56-57).

Slika 1: Vpliv zmanjSanja stroskov neposrednega dalna "koeficient posrednih stroSkov"
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Vir: Innes in Mitchell, 1993, str. 57.



1.2. Omejitve tradicionalnih metod razporejanja posednih stroSkov

1.2.1. Vpliv obsega proizvodnje na razporejanje posdnih stroskov

Izkrivljenost rezultatov tradicionalnih metod rarge@nja stroSkov se najbolj odraza v podjetjih, ki
proizvajajo raznovrstne proizvode, katerih komplelst in obseg proizvodnje se poleg tega tudi
mocno spreminjata. To lahko ponazorimo na namiSljepemeru dveh tovarn svémikov (povzeto

po Drury, 1996, str. 294 - 295). Tovarni imata emélkpaciteto in sta enako kapitalsko opremljeni,
razlikujeta pa se po tem, da prva tovarna proizgajao modre svimike, katerih proizvede milijon
na leto, druga tovarna, ki prav tako proizvaja necslrirtnike, vendar le sto tigona leto, pa poleg
tega pa proizvaja Se veliko s¥mkov drugih barv, kot sérni, rdei, zeleni itn. Druga tovarna prav
tako proizvede milijon svitnikov na leto, le da jih proizvede v tisoazlicicah, v serijah od sto do
sto tis@ kosov (Drury, 1996, str. 294).

Prva tovarna ima enostaven proizvodni proces imepaje omejen obseg podpornih aktivnosti. V
nasprotju z njo pa rabi druga tovarna veliko podgoaktivnosti. Tiso razli¢ic proizvodov je treba
razporediti skozi proizvodni proces, kar zahtevikeezaposlenih, ki nastavljajo stroje, nabavljajo
surovine, pregledujejo in pakirajo ke izdelke, itd. StroSki podpornih aktivnosti bddoej veliko
vi§ji v drugi tovarni,éeprav obe tovarni na koncu proizvedeta enakaikalisvirtnikov s priblizno
enakimi strosSki materiala in neposrednega dela.piosinednih stroSkov se torej s Kalio materiala

in neposrednega dela ne da razloziti, kar pa Seovpdnejo mnoga podjetja (Drury, 1996, str. 294-
295).

S tradicionalno metodo razporejanja posrednih ktro®i namre v drugi tovarni na vsak swinik
razporedili enako kadino posrednih stroskov in bi tako swimki, ki so narejeni v majhnih serijah
na koncu imeli dodano enako viSino proizvodnih &toy na enoto¢eprav lahko ze intuitivnho
ugotovimo, da svigniki, narejeni v majhnih serijah povprasujejo pdatieno vejih koli¢inah
podpornih aktivnosti in zato tudi povaao veliko v& posrednih stroSkov. Tradicionalne metode
razporejanja stroSkov torej podcenjujejo proizvodtreSke na enoto nizkoserijskih izdelkov in jih
precenjujejo pri velikoserijskih izdelkih, s tem paelikoserijskimi izdelki v bistvu subvencionicgj
nizkoserijske izdelke (Drury, 1996, str. 295).

1.2.2. Vpliv stroskovne intenzivnosti poslovnih &inkov na razporejanje posrednih stroskov

Da bi Se bolje prikazali kvalitativho razliko megdicionalnimi metodami razporejanja stroSkov in
SAPP, bomo predstavili aktivnosti, katerih stroskew ne da razloziti s kélho porabljenega
materiala ali neposrednega dela na enoto proizvedaer take aktivnosti bi lahko bila nastavitev
stroja, ki jo moramo opraviti vsakiko ha@emo na neki proizvodni liniji narediti kak drug preod.



Vsaki, ko to naredimo, porabimo nekaj virov in v podjegie to prikaze kot posredni stroSek. Ta
strosek je torej odvisen od Stevila spreminjanjtanatev stroja in ne od tega, koliko proizvodov
bomo proizvedli s spremenjenimi nastavitvami (Drur§96, str. 295).

Vzemimo, da je v nekem obdobju stroSek spreminjanrgstavitev v neki namisljeni tovarni, ki
proizvaja izdelek N (nizkoserijski) in izdelek Vigokoserijski) 12 milijonov SIT. Proizvodnja v
tem obdobju je znaSala 5.000 izdelkov N in 45.0@&likov V. Izdelek N se proizvaja v serijah po
500 kosov, izdelek V pa v serijah po 9.000 kosar, fomeni, da je bilo v tem obdobju za izdelavo
potrebnih 10 proizvodnih serij za izdelek N in bijsea izdelek V.

Po tradicionalni metodi razporejanja stroSkov bidaditev stroSka spreminjanja nastavitev med
izdelka V in N za kljg uporabili opravljene neposredne delovne ali strajne.Ce vzamemo, da
proizvodnja obeh proizvodov potrebuje enako Sted&ovnih ur, bi 10.8 milijona SIT ali 90
odstotkov (45.000/50.000) stroSkov pripisali izdelk in 1.2 milijona SIT ali 10% stroSkov
(5.000/50.000) izdelku N. StroSek nastavljanjajatraa enoto izdelka, bi bil tako v obeh primerih
enak in bi znasal 240 SIT (10.8 mio/45.000=1.2 ;A0=240) na enoto izdelka.

Pri metodi SAPP pa se posredni stroski na enotzywda razporejajo na podlagi povpraSevanja
posameznega proizvoda po posamezni aktivnostiz®idiN, ki je stroSkovno bolj intenziven, je
porabil dve tretjini virov za nastavljanje stroff0(od 15 nastavitev), medtem, ko jih je proizvod V
le eno tretjino (5 od 15 nastavitev). Po metodi BA#R torej kar 8 milijonov SIT stroSkov lahko
razporedili na proizvod N, kar bi pomenilo, da S&k nastavljanja stroja po proizvedenem izdelku
znaSa kar 1.600 SIT (8.000.000/5.000, prej 240 ,Siig proizvod V pa samo 89 SIT
(4.000.000/45.000).

Problem lahko nastan&e podijetje na podlagi izkrivljene slike o proizvddistroskih bazira svoje
prodajne cene in proizvedene Ratie v prihodnosti. Tovarna bi na primer na trguedgda rahlo
viSje cene za nizkoserijski proizvod N in se nalpgdtega odlsila, da mu bo v prihodnosti
posve&ala Se vé pozornosti, ker bi tradicionalna metoda razporejatroskov pokazala, da jim ti
izdelki prinasajo visji dolsiek na enoto. V resnici pa bi podjetje v primeruetaklic&itve verjetno
dosegalo slabSe rezultate, ker bi se posrednikstteSe zviSali. SAPP ponuja reSitev s tem, da
razSiri alokacijsko osnovo, s poftijo katere, razporejamo posredne stroske in je balSa reSitev

v primeru, ko héemo prikazati, kako na razporejanje posrednih ktvoSvpliva stroskovna
intenzivnost poslovnihdinkov (Drury, 1996, str. 295).

1.2.3. Prednosti metode SAPP pred tradicionalnimi todami razporejanja splosnih stroSkov

Ce zaobjamemo vse povedano, je SAPP od tradiciomabtede razporejanja posrednih stroskov
boljSi, ker poudarja potrebo po jasnem razumevaagsrednih stroSkov in tako skuSa oceniti kaj



povzraia posredne stroSke, kako se ti obnaSajo in kakim selraza na polni ceni proizvedenih
proizvodov oziroma storitev.

SAPP namré& predvideva, da stroSki in denarni izdatki nastaregradi nabave virov ali resursov
(delo, material, energija itd.), ki jih nato porabiaktivhosti poslovnhega procesa (nabava,
proizvodnja, prodaja itd.), da bi tako nastali npkslovni &inki (proizvodi in storitve). Drugée
receno, SAPP predpostavlja, da stroSke potajm aktivnosti, poslovni dinki pa ustvarjajo
povprasevanje po aktivnostih. Ustvari se povezagd aktivnostmi in poslovnimidinki s tem, da
prenesemo stroSke aktivnosti na proizvode gledajihavo resntno porabo teh aktivnosti. SAPP
ugotavlja, da je za boljSo informiranost, ki omsgdvalitetnejSe odlitve pomembno, da podjetja
poznajo:

- dejavnike, ki Zenejo povpraSevanje po aktivnostih;
- stroSke posameznih aktivnosti;
- in kako so le-te povezane s poslovnirinki.

1.2.4. Zakaj podjetja ne uporabljajo SAPP sistema ljub vsem njegovim prednostim?

Ker so posredni stroski v preteklosti predstavljalimajhen del celotnih stroSkov, tradicionalne
metode razporejanja stroSkov niso mogle tak@moizkriviti rezultata. Napake, ki so sledile iz
izracunov polnih cen proizvodov niso bile dovolj velikda bi oprauile izdelavo kompleksnejSih
sistemov razporejanja stroSkov. Prav tako velja,S@&PP sistema ni potrebno razvijate so
razmerja med potrebnimi aktivhostmi, ki so odvisieobsega proizvodnje in tistimi, ki od obsega
proizvodnje niso odvisne, enaka, kajti v takem nmlahko kot osnovo za razporejanje splosnih
stroSkov uporabimo kar neposredne stroSke, karonpozr@ilo prevelike distorzije v razdelitvi
stroskov (Lutar-Skerbinjek, 1998, str. 220).

Nekateri pomisleki, ki se pojavljajo v zvezi z usajem koncepta SAPP so Se drago in zapleteno
uvajanje koncepta v prakso. Nekatera podjetja tudnijo, da ustrezno kakovost informacij o
stroSkih lahko zagotovijo Ze izboljSave obstega sistema ali pa trdijo, da cene proizvodov ko
tako dol&a trg in da zato ne potrebujejo preciznih podatkdeastnih cenah proizvodov ter da za
obvladovanje posrednih stroSkov ti podatki spl@dorpomembni (Tekaic, 1994, str. 192).

Na te pomisleke lahko odgovorimo s tem, da se zdmticega razvoja informacijske tehnologije
zmanjdujejo strodki uvajanja in upravljanja SAP§tesnd. S tem, ko podjetje pridobi kvalitetnej$e
informacije o strosSkih, lahko sprejema kvaliteteeg@dlaitve, ki prepréujejo napake, ki so v

2 Razvoj sistema SAPP so podprla tudi programerskifefia, ki so Ze v devetdesetih letih izdelalaasto programsko
opremo. Eno prvih podjetij, ki je vpeljalo tako gramsko opremo, je Svicarsko-Svedski holding ABRy Iso se na
vpeljavo sistema pripravljali kar tri leta (ABB sutosts, 1998).



danasnjem svetu velike konkurence lahko usodnek#@mca podjetja sili tudi v vedno §e
Stevilo novih proizvodov, kar lahko povsem spremebstoj€o strukturo stroSkov. V takem
primeru koncept SAPP ohrani stopnjo n@tasti informacij o lastnih cenah poslovniliinkov,
¢esar pa za tradicionalne sisteme razporejanjaksivate moremo trditi (Teka¥¢, 1994, str. 193).

Nekaj o prednostih SAPP metode pred tradicionalmbodo razporejanja stroskov smo tako ze
nasteli, Se & pa jih bomo videli v nadaljevanju tega diplomsketgda. Sedaj pa si poglejmo
primer, ki bo shematno prikazal in povzel, kako uporabljamo SAPP.

1.3. Primer izra¢una po tradicionalni metodi in metodi razporejanjastroskov po aktivnostih

Za prikaz razlike med obema sistemoma razporejpofaednih stroSkov bomo uporabili primer
tovarne svitinikov (Pen Factory), iz katerega sem tudi sam saldamcept SAPP.

1.3.1. Kratek prikaz tovarne svirtnikov in njenih finan é€nih rezultatov po tradicionalni metodi

Za primer bomo uporabili nami$ljeno tovafni v razlicno velikin serijah proizvaja &tiri vrste

svincnikov: modre,¢rne, rdé€e in vijolicne. Za izdelavo svimikov razliénih barv porabi enako

koli¢ino strojnih ur in neposrednih delovnih ur, razlixa njihovi proizvodnji pa se pojavi pri ceni

materiala in predvsem pri nastavitvi strojev (glgib. 3, na str. 13). Proizvodni proces namre
zahteva, da pred vsako serijo na novo zmesSajolpaikenilo, ocistijo stroje in jih znova nastavijo

za drugo barvo.

V tovarni so do tega trenutka uporabljali tradi@b metodo razporejanja posrednih stroskov in
sicer so vse posredne stroSke razdeljevali na gbdteoSka porabljenih neposrednih delovnih ur.
Na stroSek neposrednega dela so dodali 300-odgtatiitek za posredne stroske in na t&ima
izracunali dobtkonosnost posamezne vrste swikov. Prikaz rezultatov z uporabo tradicionalne
metode je prikazan v Tabeli 1 (glej Tab. 1, na%tr.

Kot vidimo iz tabele, je tovarna dosegla 13,5-ott§tdonos na prodajo in pozitivne rezultate pri
vseh Stirih proizvodih. Vendar vodstvo tovarne zul&ti ni bilo zadovoljno. Odkar so nanire
tovarni uvedli proizvodnjo rdgh in vijolicnih svirgnikov, so ugotovili, da jim je naproti
pricakovanjem dolgek ob koncu leta padel. Tega si niso znali razlog#jti proizvodnjo rdéih in
vijoli ¢nih svirgnikov je tovarna uvedla, ker lahko za ¢desvirtnike na trgu dosezejo tri odstotke
viSjo ceno od modrih igrnih svinénikov, za vijoline pa kar deset odstotkov viSjo ceno.

% Povzeto po Kaplan in Atkinson (1998, str. 1136)11



Tabela 1: 1zkaz uspeha po tradicionalni metodi

Modra Crma  Rdeta Vijoli¢éna  Skupaj
Prodaja (denarne enote) 75.00060.000 13.95( 1.65C 150.600
Proizvodnja v protevanem obdobju (enote) 50.000  40.000 9.000 1.000 100.000
StroSki materiala 25.000 20.000 4.680 550 50.230
Stroski neposrednega dela 10.000 8.000 1.800 200 20.000
Pribitek za posredne stroSke (300%) 30.0024.000 5.400 600 60.000
Stroski skupaj 65.000 52.000 11.880 1.350 130.230
Dobicek 10.000  8.000 2.070 300 20.370
Dobickonosnost prihodkov 13,3% 13,3% 148% 182% 13,5%

Vir: Kaplan in Atkinson, 1998, str. 115.

Po pregledu podatkov so ugotovili, da so k slaleaultatom najvé& doprinesli posredni stroski, ki
so se od predhodnega leta podvojili. Da bi ugotoxdtok, so uvedli sistem SAPP, s pofjm
katerega so priSli do zanimivih ugotovitev. Postopgegovega uvajanja lahko razdelimo v Stiri
korake, ki so naSteti spodaj, podrobneje pa saapisnasledn;i t&ki:

identifikacija glavnih aktivnosti, ki se odvijajopodjetju;

kreiranje stroSkovnega bazena (cost pool) za vaktenost;

dolccitev merila aktivnosti (cost driverja) za vsakoiakost;

razporeditev stroSkov aktivnosti na poslovrénke glede na njihovo povprasevanje po
aktivnostih s pomg&o meril aktivnosti.

e

1.3.2. Prikaz razporejanja stroSkov po metodi SAPP

Najprej bomo na kratko opisali SAPP in postopelgoyega uvajanja v naso namisljeno tovarno,
sledila pa bo analiza rezultatov. Vse zgoraj nadtetake bomo pozneje uporabili tudi pri prikazu
uvajanja sistema SAPP na primeru ZavarovalnicelavigDa bi bilo vse skupaj bolj jasno in
pregledno, smo v spodniji sliki prikazali shemo SARIB0 jo uvedli v tovarni sviimikov.



Slika 2: Shema SAPP za tovarno svimikov

Resursi ali Strofelk Prispevid Strodkt Amortizacija Strodki Strodki
Vil posrednega za plate informacijskega strojev wzdrfevanja energiie
dela sistema strojev
Skupag: 52 .000 20.000 2.000 10.000 2.000 4000 2000

10084

Prowzvodnya

Alztivnost avinénikow
Skupaj: 52.000
Merilo aktivnosti 50\ Stevilo serij | 200| Delovne ure za Ztevilo razitnih | 5.000 Stevilo strojnih

20 nastgx_ritev

38

4,000

12
Stroskovmi objekti ali
poslovii uéinki
Sleupag: 52.000
Sedaj pristejemo e Tl? varf}a
neposredne stroske: skupay:
Strogld materiala: 50,000%0,5=25.000 20,000 4680 350 50.230
Strogld neposrednega dela: S0.000%0,2=10.000 2.000 1,800 200 20000
Prispevek na platte (40%): 10.000%*0,4=4.000) 3.200 720 80 2.000
Stroski skupay: 58.792 46.398 20.088 4952 130.230
Stroki na enoto: 118 116 2,23 4,95 1,30
Prihodki: 75,000 60.000 13.950 1.650 150,600
Dobitek: 16.208 13,602 -6.138 -3.302 20.370
Dobitek na enoto (v d.e.): 0,32 0,34 -0,68 -3,30 0,20
Dobitkonosnost prihodkov: 21.6% 22,7% -44 0% -200,1% 135%

Vir: Lastna slika.

1. korak: Identifikacija glavnih aktivnosti, ki se odvijajo v podjetju

Aktivnosti se doléajo s postopkom, imenovanim analiza aktivnostipéhacljivo je, da z&nemo s
fizicnim pregledom prostorov, da ugotovimo, kako potekppslovni procesi znotraj podijetja.
Potrebno je pridobiti tudi péno listo, da sldajno ne izpustimo nobenega zaposlenega in s tem ne
pozabimo navesti katere od aktivnosti. Ko imamoejer grob seznam vseh aktivnosti, ga
popravimo ali dopolnimo Se z intervjujanjem vodsi®ga kadra, ki najbolj pozna doémo podréje

v podjetju zato, da odpravimo morebitne nejasn@ti.podjetie nima nobenih podatkov o porabi
¢asa zaposlenih ali pa so le ti za potrebe uvaj@#P metode nezadostni, lahko v podjetju
izvedemo tudi meritev poraldasa zaposlenih. Metod merjenja poréasa je kar nekaj, opisane pa
so v prilogi A (Drury, 1996, str. 300).
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Aktivnosti, ki jih dolatimo, morajo biti agregirane na primernem nivoju. pomeni, da jih ne
smemo opredeliti pre¥epodrobno, ker bi to zahtevalo zbiranje ogromnikidw podatkov, kar je
povezano z visokimi stroski obratovanja SAPP sistefpred uvajanjem sistema SAPP lahko
naredimo kratko cost-benefit analizo, da opredelikaliko sredstev bomo namenili njegovemu
uvajanju. Ne smemo pa jih opredeliti preSiroko, &elahko zgodi, da merila aktivnosti ne bi mogla
zadovoljivo pojasniti stroSkov katerega od stro§kbvbazenov aktivnosti (merila aktivnosti so
podrobneje opisana v naslednjem koraku) (Drury618€. 300).

Zgodnji SAPP sistemi so uporabljaliveto stroSkovnih mest aktivnosti, toda praksa udig so
pokazale, da je njihovo optimalno Stevilo nekje n2édin 30. Odlgitev o tem je stvar presoje, na
njo pa vplivajo dejavniki, kot je celotni stroSegravljanja neke aktivnosti (mora biti dovolj visok,
¢e ne aktivnost pripojimo k neki drugi) in Ze prenenjena sposobnost merila aktivnosti, da
zadovoljivo pojasni porabo neke aktivnosti (Drud996, str. 300). V tovarni swnikov so
ugotovili, da za proizvodnjo suwtnikov opravljajo naslednje aktivnosti (glej zgormjele elipsastih
okvirjev v Sliki 2, na str. 10):

- Razporejanje proizvodnih seriysaka sprememba barve proizvedenih &vikov zahteva
dopremo materiala iz sklad& odpremo dokafanih proizvodov nazaj v skladi ter
inSpekcijo proizvodov, da se izlicskart.

- Nastavitev strojaVsaka menjava barve zahtevg&cenje stroja zaradi ostankov prejSnje
barve in dolivanje nove barve.

- Vzdrzevanje podatkowZa vsak proizvod je potrebno vzdrzevati podatk@roizvedenih
koli¢inah ter o porabi materiala in dela.

- Proizvodnja svitnikov. Ta aktivhost obsega dejansko proizvodnjo &vikov. Stroj za
polnjenje sviknikov z barvo je deloval 10.000 ur.

2. korak: Kreiranje stroskovnega bazena za vsako ak/nost

Neposredne stroSke (material, neposredno delolkstvaim nosilcem pripiSemo neposredno.
Ostanejo nam posredni stroSki, ki si jih lahko dedt skupin stroSkovnih nosilcev, zato jih
prenesemo Vv stroSkovne bazene aktivnosti, od Kddsrpomdajo meril aktivnosti razporedimo na
posamezne stroskovne nosilce ¢Vkot je stroskov, ki jih razporejamo posredno,j laobitrarna in
manj zanesljiva bo kama informacija o stroSkih proizvodov, pridobljengakim SAPP sistemom
(Drury, 1996, str. 301).

V tovarni so analizirali posredne stroSke. Rezulat prikazani v Tabeli 2 (glej str. 12 in tudi
pravokotne okvirje in Stevilke v zgornjih delihgdiastih okvirjev v Sliki 2, na str. 10).
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Tabela 2: Posredni stroSki v tovarni svignikov

StroSki posrednega dela 20.000
Prispevki na plée (za neposredno in posredno delo) 16.000
Stroski informacijskega sistema 10.000
Amortizacija strojev 8.000
Stroski vzdrzevanja strojev 4.000
Stroski energije 2.000
Skupaj 60.000

Vir: Kaplan in Atkinson, 1998, str. 115.

Prispevki na plée znaSajo 40 odstotkov stroSkov dela (posrednegeposrednega) in bodo tako
pri izratunu le priSteti k obema v ustreznem znesku (8.08@-dSkom posrednega dela in 8.000 k
stroSkom neposrednega dela).

Od vodij oddelkov, kjer je potekalo posredno dslo,pridobili podatke in ugotovili, da je polovica
stroskov (50 odstotkov) posrednega dela (10.00@adid na razporejanje proizvodnih serij, 40
odstotkov teh stroskov je bilo porabljenih za nasta stroja (8.000), ostalih 10 odstotkéasa pa
je bilo porabljenega za vzdrzevanje podatkov (2 @O$tirih proizvodih.

Informacijski sistem v tovarni je bil zaradi pogbsinenjav serij kar 80 odstotk@asa v uporabi za
aktivnost razporejanja proizvodnih serij (8.00®tatih 20 odstotkov pa ga je bilo porabljenega za
vzdrzevanje podatkov (2.000).

Ostale tri skupine posrednih stroSkov (amortizasijeojev, stroSki vzdrZevanja strojev, stroSki
energije) so nastale pri zagotavljanju proizvodjiexnikov (14.000).

Ko seStejemo posredne stroSke v posameznih strogkdazenih, ugotovimo, da je razporejanje
proizvodnih serij povzréilo za 22.000 denarnih enot stroSkov, nastavitewjstza 11.200,
vzdrzevanje podatkov za 4.800 in proizvodnja &vikov za 14.000 denarnih enot stroskov.

3. korak: Dolo¢itev merila aktivnosti (cost driverja) za vsako aktvnost
Da bi lahko razporedili stroSke posameznih stroBkovbazenov aktivnosti na posamezne
stroSkovne nosilce (proizvode, stranke), moramuszeko aktivnost dolti merilo aktivnosti (glej

spodnje dele elipsastih okvirjev v Sliki 2, na 410). Pri njihovi izbiri moramo uposStevati naslesinj
dejavnike:
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- izbrano merilo aktivnosti mora zadovoljivo pojassiroSke v vsakem stroSkovnem bazenu
aktivnosti;

- merila aktivhosti morajo biti enostavno merljiva;

- dostop do podatkov o merilih aktivnosti mora bitehin enostaven.

Pri njihovi izbiri moramo predvsem paziti, da prieddjajo razumno mero homogenosti rezultata
vsake aktivnostiCe pogledamo shemo SAPP v tovarni gwikov, vidimo, da je za aktivnost
Nastavitev strojazbrano merilo aktivnostDelovne ure za nastavitev serij®lerilo aktivnosti bi
lahko bilo tudi Stevilo nastavitev, vendar pa sngoraj v tekstu Ze omenili, da nastavitve barve
svincnikov trajajo razkno ¢asa, zato tega merila aktivnosti nismo uporabili.j& ena od moznih
reSitev, lahko pa bi kot merilo aktivnosti vseerzbrali Stevilo nastavitev in ga nato ustrezno
ponderirali glede na porabtasa za nastavitev stroja v primeru &z barve svitnikov (o tem
govorim, ker smo merila aktivnosti ponderirali waaovalnici Triglav) (Drury, 1996, str. 301).

Ce povzamemo zgoraj naStete stvari, lahko &inio merila aktivnosti za posamezno aktivnost:
- za aktivnost Razporejanje proizvodnih s&igvilo serij
- za aktivnost Nastavitev strojdelovne ure za nastavitev serije
- za aktivnost VzdrZevanje podatkdtevilo razlenih proizvodov;

- za aktivnost Proizvodnja swvinikov: Stevilo strojnih ur.

Podatki o merilih aktivnosti ter neposrednih stibS#tela in materiala za tovarno s#mkov so
prikazani v spodnji tabeli:

Tabela 3: Merila aktivnosti in neposredni stroski

Modra Crna RdeaVijoli¢na Skupaj

Proizvodnja v proéevanem obdobju (enote) 50.0040.000 9.000 1.000 100.000
Poraba materiala na enoto proizvoda (denarne enote) 0,5 0,5 0,52 0,55

StroSek neposrednega dela na enoto proizvoda 0,2 0,2 0,2 0,2
(denarne enote)

Poraba strojnih ur na enoto proizvoda (ure) 0,101 0,1 0,1 10.000
Stevilo serij 50 50 38 12 150
Porabatasa za spreminjanje nastavitev 1 serije (ure) 4 1 6 4

Skupna porab&asa za spreminjanje nastavitev serij 200 50 228 48 526
(ure)

Stevilo razlénih proizvodov 1 1 1 1 4

Vir: Kaplan in Atkinson, 1998, str. 116.
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4. korak: Razporeditev stroskov aktivnosti na poslene Wwinke glede na njihovo povprasevanije
po aktivnostih s poma@jo meril aktivnosti

Zadnji korak obsega razporeditev strosSkov aktivnaststroSkovne nosilce (glej barvne Stevilke ob
elipsastih okvirjih in Stevilke v SesterokotnikihSliki 2, na str. 10 ter Tab. 3, na str. 13). Towvar
svincnikov je v opazovanem obdobju vse gviike proizvedla v skupno 150 serijah. Od tega je 50
serij odpadlo na modre swinike, prav tako 50 n&ne, na rdée in vijolicne pa jih je odpadlo 38 oz.
12. Hitro lahko izraunamo, da je priprava vsake serije tovarno sta@6I4denarnih enot (22.000
d.e./150 serij) in da lahko na podlagi tega modswncnikom pripiSemo 7.333 denarnih enot
stroSkov razporejanja proizvodnih serij (50 sedj8167 d.e./serijo), prav toliko tudinim, rdeim
svincnikom bi jih pripisali 5.573, vijolinim pa 1.760.

Po istem principu lahko s porjo meril aktivhosti na proizvode razporedimo S@S&ite preostalih
treh aktivnosti in ugotovimo, da so modri suiiki povzrciili za 19.792 denarnih enot posrednih
stro3kov,érni za 15.198, rd#é za 12.888 in vijokni za 4.122 denarnih endafe k tem posrednim
stroSkom priStejemo Se neposredne stroSke (mateealosredno delo in prispevke k q@den za
neposredno delo), dobimo skupne stroSke posamezwegavoda. Vidimo lahko, da so jih modri
svireniki povzraiili za skupno 58.792 denarnih enétni za 15.198, rdg 12.888 in vijoleni za
4.122 denarnih enot.

Analizo dobtkonosnosti po metodi SAPP bomo obdelali v naslethdjki, vendarce na hitro
primerjamo rezultata dotkonosnosti, izr&unana po tradicionalni metodi (glej Tab. 1, na S}rin
po metodi SAPP (glej Sliko 2, na str. 10), lahk@zmo velike razlike med njima. Po tradicionalni
metodi so najbolj dobkonosni vijolini svinéniki (18,2%), sledijo jim rd& (14,8%), modri incrni
pa so na zadnjem mestu (13,3%). SAPP metoda nam daifygne rezultate, in sicer najbolj
dobickonosni soc¢rni svircniki (24,7%), na drugem mestu so modri swilki (21,6%), rdéi in
vijoli ¢ni svireniki pa prinaSajo izgubo. Izguba rille svintnikov znasa 44,0% njihovih prihodkov,
izguba vijol¢nih svirtnikov pa za priblizno dvakrat presega njihove pdike (-200,1%).

1.3.3. Analiza dobékonosnosti na podlagi rezultatov, pridobljenih s S&#P metodo

Enega od cillev SAPP metode predstavija dara dobtkonosnosti stroSkovnih nosilcev ali
poslovnih @inkov ter analiza tega rezultata, ki potem podje&tjprinodnosti pomaga pri odianju.
V tej tocki bomo prikazali analizo dofikonosnosti izdelkov (svimikov) s pomdjo primera
tovarne svitinikov. Zelo podobno temu pa se lahko é&naa tudi kaj drugega, npr. dékbonosnost
strank.

Preden si pogledamo analizo, pa je potrebno ratijdsnnekaj pojmov. Aktivnosti lahko razdelimo
v Stiri kategorije (Turk, Ka&i¢, Kokotec, 1995, str. 85). To so aktivnosti za enntlelka (unit-level
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activities), aktivnosti za serijo (batch-relatedtiaties), aktivnosti za vzdrzevanje proizvodnje
(product-sustaining activities) in aktivnosti n&aju podjetja (facility-sustaining activities).

1. Aktivnosti za enotoizdelka se opravijo vsakokrat, ko se proizvede posamezdaiak. Vezane
so neposredno na izdelek. Te aktivnosti porabijdicke virov proporcionalno Stevilu
proizvodov. Ce podjetje npr. proizvede 10 odstotkow veroizvodov, bo za to porabilo 10
odstotkov vé neposrednega dela, materiala, energije itd.

2. Aktivnosti za serijo se opravljajo vsakj ko se proizvede serija izdelkov ali storitev.aSki teh
aktivnosti se spreminjajo glede na Stevilo sekjali pa so za izdelke znotraj ene serije fiksni in
so od Stevila proizvedenih izdelkov neodvisni. Tcamhalne metode razporejanja stroSkov
obravnavajo stroske, nastale na nivoju serije Kank strosSke, kar pa SAPP ovrze, saj nam
prikaze, da so ti stroski tudi variabilni, saj hii mizji, ¢e bi te aktivnosti opravljali bolj
uc¢inkovito (npr. proizvodnja v wgih serijah, kar posledno zmanjSa njihovo Stevilo).

3. Aktivnosti za vzdrzevanje proizvodnje se opravljajo za podporo ragiim izdelkom v
proizvodni liniji. Te aktivhosti omogtjo, da se posamezni izdelki sploh proizvajajo in
prodajajo, stroski teh aktivnosti pa so neodvightega, koliko enot izdelkov in serij izdelkov je
na koncu proizvedeno in prodano.

4. Aktivnosti na nivoju podjetja se opravljajo z namenom, da zagotavljajo nemotiiovanje
celotnega podjetja. Primeri take aktivnosti bi bddministracija, ré&unovodske storitve,
upravljanje podjetja itd. Te aktivhosti so lastreem izdelkom ali storitvam, proizvedenim v
podjetju in se zatme prenasajo na proizvodé&postevamo jih na koncu, ko jih odStejemo od
prispevkowsehproizvodnih linij.

Analizo dobtkonosnosti za tovarno swinikov bomo sedaj naredili na ¢ia, kot ga je opisal
Kaplan. Njegova analiza datkionosnosti uporablja hierati pristop. Slika 3 (glej str. 16) nam
prikazuje adaptacijo njegovega pristopa, kot gapjerabil Drury (1996, str. 303).

Iz slike je razvidno, da se prispevek izdelka (dvigena vrstica) izréuna tako, da se od prihodkov
tega izdelka odStejejo neposredni stroSki in strakkivnosti za enoto izdelka. V naSem primeru
bomo od prihodkov posameznih izdelkov odsteli steomateriala in stroSke neposrednega dela s
pripadaj@imi prispevki. Poleg tega bomo odsteli Se strod&a/mosti Proizvodnja svitinikov.

Od prispevka izdelka odStejemo stroSke aktivnoatiserijo in tako dobimo prispevek serije (2.
okvirjena vrstica v sliki). V primeru naSe tovarsancnikov smo morali odsteti stroSke aktivnosti
Razporejanje proizvodnih seii) Nastavitev stroja

Od prispevka serije odStejemo stroSke aktivnostizzitzevanje proizvodnje, da dobimo prispevek
proizvodnje (3. okvirjena vrstica v sliki). V prime naSe tovarne swinikov smo morali odsteti
stroSke aktivnostVVzdrzevanje podatkolSAPP nam torej omoga, da pridemo do tega rezultata
brez kakrSnegakoli dodatnega razporejanja stroskov.
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V zadnji, peti vrstici je izréunan Se dobek na nivoju podjetja in sicer tako, da od vsoisgavkov
proizvodnje (4. okvirjena vrstica v sliki) odStejeratroSke aktivnosti na nivoju podjetja. V nasem
primeru imamo eno samo proizvodno linijo, prav tgdkose dajo vsi stroSki razporediti Ze pred to

stopnjo in zaradi tega je rezultat enak vsoti oV proizvodnje (Turk, Kaw¢, Kokotec, 1995,
str. 103).

Slika 3: Analiza dobi¢konosnosti po SAPP metodi

Modra Crna  Rdeéa Violiéna
Prodaja 75000 #0000 13950 1650
Materialis stroik 25000 20000 4620 550
Strciek reposmednega dela 1000 2000 12010 200
e b e B 4000 3200 0 20
Strodek aktivost Pravadiga svindaiko 70m SAM 1.260 140
Prisp evek izdelka 29.000| [23.200| | 5490| | 680 |
Strosek akbiviost Famporeiarge proisvodsh seriy T353 1333 5573 1.7a0
Strosek akbviosh Mastaviey strga 4253 1085 4,855 1oz
Prispevek serije |17.408| [14.802] |-4.938| [-2.102 |
Strofak sktivnosti Frddevarge podatkov 1200 1200 1.200 1.200
Prispevek proizvodnje | 16.208| [13.602| |-6.138| [-3302|
Prispevel proizvodne linije 20.370
Diobiéek podjet)a 20.370

Vir: Drury, 1996, str. 303.

1.3.4. Ukrepanje na podlagi rezultatov metode SAPP

Ce iz rezultatov SAPP analize vidimo, da nek stregkaosilec prinasa izgubo, imamo moznost, da
zviSamo prihodke, ki izvirajo iz njega ali pa zma stroSke, ki nastajajo pri njegovi proizvodniji.
Poveanje prihodkov lahko dosezemo s poviSanjem ceneoladega prodaje tega stroSkovnega

nosilca, zniZzanje stroskov pa z zmanjSanim obsggaiavodnje ali pa z optimizacijo aktivnosti, ki
se odvijajo v podjetju.

16



Kot smo videli v primeru izf&una, nam rd& in vijoli¢ni svincniki prinasajo izgubo, zato imamo
moznost ukrepati tako, da zviSamo prihodke z dvigmodajnih cen oz. kaline prodaje ali pa
poskuSamo znizati stroSke. V ta namen razdelimioraddti, ki se opravljajo v tovarni swnikov v
matriko kakovosti aktivnosti, kot je prikazana vodpji sliki. V matriko smo vpisali aktivnosti, ki
smo jih uporabili pri izréunu rezultata in dodali Se nekatere aktivnosthikse jih hipotetino Se
lahko opravljalo v tovarni svifmikov.

Aktivnosti tipa A so tiste, ki prinaSajo dodano dnest kupcu in se tudi opravljaj@inkovito. Tudi
aktivnosti tipa B kupcem prinasajo dodano vredneshdar se v tovarni swinikov ne opravljajo
dovolj winkovito. Aktivnosti tipa C ne dodajajo vrednostugcu in so zatorej manj zazelene.
Tovarna svifinikov bi morala njihovo Stevilocimbolj zmanjSati in jih karseda optimizirati.
Aktivnosti tipa D ne prinaSajo nobene dodane vrstinkupcem, niti niso potrebne z vidika
podjetja. Tudice jih podjetje opravlja dinkovito, bi moralo teziti k temu, da jih povsempodyvi ali
da opravljati nekomu drugemu (outsourcing).

Slika 4: Matrika kakovosti aktivnosti z vidika podj etja

Ali aktivhost poslovnemudinku z vidika kupca doda dodano vrednost?
DA NE

_ o Ali je aktivnost potrebna z vidika zahtev podjetja?
- Razvoj novih izdelkov

- Proizvodnja svitnikov | DA NE
DA - Pora@anje delntarjem - Dvojna kontrola
- Zagotavljanje varnosti proizvedenih izdelkov
Se aktivnost pri delu
opravlja A C, D
ucinkovito?
- OglaSevanje izdelkov | - Razporejanje - Razvoj r&unalniske
proizvodnih serij podpore proizvodniji
NE . .
- Vzdrzevanje podatkov
- Nastavitev stroja
- Izpltilo pla¢ zaposlenim
B C D

Vir: lastna slika (povzeto po Teka&y, 1997, str. 168.)
Na podlagi zgoraj prikazane analize, se podjetpkdaodl@i med Stirimi moznostmi. Aktivnosti

popolnoma odpravi, zmanjSa obseg njihovega opmgajapove€a winkovitost opravljanja ali
prerazporedi aktivnosti v poslovnem procesu. S tErseze dvoje: pova delez aktivnosti, ki z
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vidika kupca prispevajo k dodani vrednosti in p&vetinkovitost opravljanja zazelenih in
potrebnih aktivnosti, kar lahko na koncu vodi d§jega dohika preko doseganja visjih prodajnih
cen in znizanja stroskov poslovanja (Tekay1995, str. 119-120).

1.4. Razlika med porabo virov in zagotavljanjem viov

SAPP sistem prikazuje porabo virov ali resursowsduee consumption) in ne, kako so ti viri
pridobljeni (resource supply). To lahko ponazorimuaslednjo eriéo:

StroSek pridobljenih virov (A) = StroSek porabljeniirov (B) + StroSek neizrabljene kapacitete (C)

Neizrabljena kapaciteta (unused capacity) nastkee moramo nekatere vire zagotoviti Se pred
njihovo uporabo, saj njihove dobave ne moremo gaijlati kolcini proizvodnje v danem trenutku.
StrosSki zagotavljanja takih virov so ponavadi ogilgzhi kot fiksni stroski. Na kratek rok lahko
podjetja npr. z zmanjSanjem proizvodnje vplivajo(Batoda, ker je tudi (A) na kratek rok fiksen, se
bo (C) poveéal, da iznéi znizanje (B). Da bi se véevanje podjetja prikazalo skozi visji dobk,
morajo znizati (A). Naloga SAPP sistema je, da fmavoceni (B) v prihodnosti in s tem omago
podjetju, da temgimbolj prilagodi (A). Rezultati SAPP metode so zdtubra osnova za t.i. Zero-
based budgeting, pri katerem se v poslovnetiitmgodijetja viri posameznim oddelkom dodelijo
glede na predviden obseg aktivnosti, le-ta pa jeiseth od obsega stroSkovnih nosilcev (Drury,
1996, str. 304).

Npr. tovarna svitnikov bi lahko sklenila, da opusti proizvodnjo Vifmih svirtnikov, ker bi iz
rezultatov izrduna SAPP lahko sklepali, da se bodo¢nmw znizali strosSki aktivnosti nastavitev
stroja in razporejanja proizvodnih serij zaradat®no manjSega obsega povprasSevanjacaikov
ostalih barv po teh dveh aktivhostih. To je sices,rvendar mora tovarna siirikov ukrepe
ocenjevati iz SirSe perspektive. Stroski v stro$lea bazenu aktivnosti vzdrzevanje podatkov se na
kratki rok ne bi zmanjSali, ker se pojavljajo naaju proizvodnje (glej Sliko 3, na str. 16), le &y

meri bi se prerazporedili na ostale swiike, ki bi v tem primeru postali manj dékonosni.
Tovarna svitinikov bi za vidnejSe zmanjSanje stroskov v prihalnmorala zmanjSati komponento
(A), kar bi lahko dosegla s tem, da opusti Se kaizpod. Dober kandidat bi bili svéniki rdece
barve.
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2. Prikaz uvajanja SAPP sistema v Zavarovalnico Tiglav v praksi

2.1. Predstavitev slovenskega zavarovalniSkega trga Zavarovalnice Triglav

Slovenski zavarovalniski trg in finani sektor nasploh sta bila v preteklosti precegitasa pred
tujo konkurenco. Od dvanajstih zavarovalnic, kiujglb v Sloveniji, jih je devet Se vedno v
vecinski dom&i lasti in obvladujejo okrog 90% trga (Letno poito, 2004, str. Ill). Zavarovalnica
Triglav je najve€ja slovenska zavarovalnica. Leta 2003 je skupaglaldiez 121 milijard kosmate
premije in tako imela 42,5-odstotni delez celotneg&arovalnega trga, na trgu premoZzenjskih
zavarovanj je imela 40,6-odstotni trzni delez, rgutzivljenjskih zavarovanj pa kar 49-odstotni
delez (Statistini zavarovalniski bilten, 2004, str. 16).

Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo 1. maja 20@ s napovedale velike spremembe na
slovenskem zavarovalniSkem trgu. Svoj prihod v 8lojo so najavile Stevilne zavarovalnice iz
tujine, ki do sedaj Se niso bile prisotne pri n@gafisteni zavarovalniski bilten, 2004, str. 7). Nove
tuje zavarovalnice se bodo verjetno usmerile ledodxXene segmente zavarovalniSkega trga,
verjetno predvsem na Zivljenjska zavarovanja, kidefstvu, da trg Se ni z&sn z njimi ter da je
delez premij zivljenjskih zavarovanj v primerjavi gemozenjskimi zavarovanji, primerjalno z

P

Tabela 4: Primerjava slovenskega in evropskega zamavalniSkega trga v letu 2003

Slovenija EU-15

Delez zbrane zavarovalne premije v BDP 5% ca. 9,5%
Delez zbrane zavarovalne premije zivljenjskih zavanj v BDP 1% 5,4%
Delez premije zivljenjskih zavarovanj v celotni prig >20% okrog 60%

Vir: Letno porailo, 2004, str. 111 - V.

Osredotdanje na le nekatere vrste zavarovanj pa prina&@npst tudi v obliki manjSega Stevila
zaposlenih, ki jih bodo rabile te zavarovalnicepwsledéno tudi manjSe stroske poslovanja. Prav
tako bi naj tuje zavarovalnice imele primerjalnonjSe stroske rezije, kar pa je mdgoSe bolj
pomembno, pa je to, da jediea teh zavarovalnic multinacionalk in kapitalskodmejSih od nasih
zavarovalnic, zaradiesar imajo tudi lazji dostop do kapitalskih trgow gvetu. S tem lahko bolj
razprsSijo svoje naloZzbe in lazje zagotavljajo nilbBen donos svojim zavarovancem.
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Seveda pa imajo tudi naSe zavarovalnice nekatednpsti. Zavarovalnistvo je v precejsSnji meri Se
vedno lokalni posel, kjer se razlike pojavljajo zeotraj Slovenije. Slovenske zavarovalnice ze
imajo znanje in izkusSnje, kako dostopati do svgdwarovancev, medtem ko si jih bodo tuje
zavarovalnice Se morale pridobiti. Prav tako imsljovenske zavarovalnice ze dobro pokrit trg in
ljudje v Sloveniji se le stezka odamo za menjavo zavarovalnice.

Vendar pa to ne pomeni, da si slovenske zavaraalni med njimi tudi Triglav lahko privégo
pocitek. Predvsem bodo morale zmanjSati svoje rezijskeske, ki znaSajo 21% obtmane
kosmate premije v Sloveniji (16-17% v tujini) inymgati zavarovalno tehtine rezervacije, da bodo
lahko ostale konkuregme tujim zavarovalnicam in zagotavljale iz#aanje Skod (Letno poéio,
2004, str. 17). Prav temu, da bi v Zavarovalnicglawv vedeli, kje morajo delati reze pri stroSkaila,
bodo pri tem uspeSnejSi in da pri tem pkeve okrnijo kakovosti svojih storitev, je hamenjen
SAPP, ki v povezavi z uravnotezenim sistemom kagain(Balanced Scorecard-BSC), ki je Zze
uveden v Zavarovalnici Triglav in z odifiostjo pri zadovoljevanju strank (Customer relattdp
management - CRM) vodi tudi k poslovni @aiosti.

Slika 5: Model poslovne odknosti.

| POSLOVNA ODLICNOST

Regionalno dominantno X i Ugege se podietie s
in ugledno podietie DOLGOROCNI DOBICEK heterarhiéno strukturo

Donosnost Znizanje
nalozb stroskov

FINANCNA USPESNOST Z OHRANITVIJO TRZNEGA DELEZA

Zmanjanje
rasti $kod

NAVDUSENE STRANKE S TRAJNIM ZAUPANJEM

Pozitiven
zavarovalno-
tehniéni rezultat

|zboljsati razmerje
med PR in OS zav.
v korist 08 ?

Povecati Kakovostna

zadovoljstvo storitev prilagojena Izboljati Selekcija portfefia Povecati $tevilo Razsiritev na
strank Jeljam stranke kpmunlkacqsko dobickonosnih novih nove trge
infrastrukturo strank Zzavarovancev

= KAKOVOSTNE STORITVE ————————  UCINKOVITO IZVAJANJE AKTIVNOST| ——— KAKOVOSTNI PARTNERSKI ODNOSI =)

Ugled v okolju %
——————————— MOTWIRANOST ——————— INOVATWNOBT ——————— KOMUNIKACLIA
_ ) Prenos znanja
Usklajenost z Strateski mngt Kompetentni Utenje in Razvoj vodij in Zadovoljni v okolje
organizacijsko kadrovske zaposleni razvoj upravijanje zaposleni
kulturo funkeiie zaposlenih nasledstev

Vir: Interno gradivo Zavarovalnice Triglav.

Povetati vrednost
storitve v oéeh
stranke

Racionalizacija
poslovanja in
izbolisave v IT

Odli¢nost pri
zadovoljevanju
strank
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2.1.1. Zavarovalnica Triglav - Obmdna enota Murska Sobota

Obmana enota Zavarovalnice Triglav d.d. Murska Sobkige ena od enajstih v Sloveniji, ima
165 zaposlenih, od tega dvé&ot 100 trznikov, ki sklepajo zavarovanja. Po piha Statisttnega
urada republike Slovenije ima Pomurje 39.330 gospstev, 121.000 prebivalcev, 3.000
samostojnih podjetnikov in 1.000 gospodarskih driuze ena od slabSe razvitih regij v Sloveniji
(StatistEéni letopis 2004, 2004). OE Murska Sobota v skupinglav predstavlja okrog 8-odstotni
zavarovanj v celotnem Triglavu. Trzni delez Zavaioice Triglav na tem geografskem pogjtoje

Ze vrsto let nad 80 odstotki. Kot zanimivost inrgddev dobrega dela naj povem, da so kot prva
Zavarovalnica v Sloveniji leta 1997 prejeli celtdt kakovosti ISO 9002. Prejeli so tudi priznanje
"Na poti k wtecemu se podjetju” (Cipot, 2002, str. 63).

Zavarovalnica Triglav, Obrmima enota Murska Sobota je, kot je razvidno iz spganorganigrama,
organizacijsko razdeljena v S&tiri sektorje (trzenfenance in rédunovodstvo, premozenjska
zavarovanja, osebna zavarovanja), ki se nadaljp debddelke in odseke, podpirajo pa jih Stabne
sluzbe. Obméno enoto vodi direktor, pomagajo pa mu vodje s¢gtoiki SO njegovi pominiki in

0Zji sodelavci. Direktor s pondaiki, Poslovni sekretar ter vodja Oddelka prodajmeze tvorijo
"Ozji kolegij", ki sprejema vse poglavitne oditve v poslovni enoti.

Slika 6: Organigram Obmoéne enote Murska Sobota

Organigram obmoéne enote

Direktor
Stabne sluzbe | Sektorji
Sekior trienja " Sektor Sektor premuzienj. 5&:‘:;;;2:::::1?15.
produkcija preuzemlanje rizika
oddelki

Prodajne mreza | Ratunovodstvo PremoZenjska zav.  Kapitalska zav.
Odd. kmetijskih zav.
Qdd. avtomobilskih z.

Odd. transp.-kredit. z.

Obdelava prem. zav. in premijsko knjigov.

Cenitev, obdelava in likvidacija $kod

Odseki

0Odsek £kodne manipulacije

Kontrola ponudb

Fa Upravljanje premoz. Regresna £luzba
LHTCIID ST P janje p g kapitalskih zav.

Obracun kapital. zav

Hezgodna zav.

Vir: Pravilnik o notranji organizaciji, sistemati@a in nac¢inu poslovanja Zavarovalnice Triglav
d.d., obméne enote Murska Sobota.
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2.2. Uvedba sistema SAPP v Zavarovalnici Triglav

V Zavarovalnici Triglav so za uvajanje sistema SAR®anovili projektno skupino. V njej so kot
stalni¢lani sodelovali direktor obnime enote in pomimica direktorja za finance, po potrebi pa so
na rednih sestankih sodelovali tudi drugi zaposlie®E Murska Sobota.

Preden so v Zavarovalnici Triglavéi uvajati sistem SAPP, so naredilicnia kako se tega lotiti.
Odlxili so se, da ga bodo uvajali po stopnjah, ki s&gmane v spodnji sliki. V naslednjihdiaah
bomo opisali uvajanje SAPP sistema v Zavarovalhidlav, iz katerih bo tudi razvidno, kakSen je
kon¢ni sistem SAPP v Zavarovalnici Triglav.

Slika 7: Uvajanje sistema SAPP po stopnjah

Pregled in potrditev potreb organizacije

Definiranje bistvenih elementov za poroanje

Zacetek zbiranja podatkov

Razvijanje sistema obracunavanja stroskov po aktivnostih

Opredelitev stroskov in prenos na stroskovne nosilce

Ocena rezultatov in implementacija novih ukrepov

Vir: Mabberley, 1992, str. 18.
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2.2.1. Pregled in potrditev potreb organizacije irdolo¢itev proizvodov

V Zavarovalnici Triglav so se prvotno odlb, da haiejo zaradi boljSe informiranosti uvesti sistem
velikega Stevila njihovih strank se le-te med sepogcej razlikujejo v svojih potrebah in

preferencah, po obsegu zavarovanj in po tem, kdrkalstev so pripravljeni vloziti v zavarovanje.
Med njimi se prav tako pojavljajo velike razliketem, koliko Skodnih primerov uveljavljajo iz

naslova zavarovanj. Vse te podatke o svojih zaxarow lahko Zavarovalnica Triglav pridobi tudi
brez sistema SAPP in zatorej se pojavi vprasSaaj@jdi ga potem sploh uvedla.

Odgovor se skriva v tem, da ima Zavarovalnica &ugtadpovpréno visoke stroske v primerjavi z
evropskimi standardi (Cipot, 2002, str. 63). Z ndetAPP hde Zavarovalnica Triglav ugotoviti,
kaj povzr@a te visoke stroSke. Je to maégoviSja kakovost storitev, ki jih nudi svojim stkam ali
pa gre v tem primeru moge tudi za netinkovito organiziranost poslovanja. Rezultati razulitve
stroSkov po SAPP metodi nam bodo povedali tudigreastranke Zavarovalnici Triglav prinasajo
pozitivni prispevek za kritje (tj. prispevajo &@rihodkov, kot pa povztigo stroSkov s Skodnim
rezultatom in s svojim povprasevanjem po aktivisti

V projektni skupini so ugotovili tudi potrebo, dazwijejo sistem SAPP po zavarovalnih vrstah.
Rekli smo Ze, da je SAPP metoda razporejanja po#redroSkov primerna za organizacije, kjer se
odvija veliko aktivnosti in kjer se proizvaja vebiproizvodov, ki so po svoji naravi raznovrstni in
kompleksni, tudi znotraj iste proizvodne linije.\v&ovalnica Triglav je takSna organizacija, saj je
kompozitna zavarovalnica, ki svojim strankam ponda skupin zavarovalnih vrst (Sifrant
zavarovalnih vrst.). Zavarovalne vrste, ki jih pndavarovalnica Triglav, so prikazane v prilogi B.

V tocki 2.1 smo tudi postavili tezo, da so Zivljenjskevarovanja dolskonosnejSa od nezivljenjskih,
predvidevali pa smo tudi, da so nekatere zavarevahste na sploSno nedokonosne in torej
subvencionirane s strani drugih zavarovalnih \Bstlaj bo Zavarovalnica Triglav rezultate, ki bodo
potrdili ali ovrgli naSe domneve lahko pridobilpemaijo SAPP sistema. Na podlagi teh rezultatov
bo laZje sprejemala oditve o prihodnji poslovni strategiji in tudi ukrep@ nivoju vsakodnevnega
poslovanja.

2.2.2. Dolditev aktivnosti v Zavarovalnici Triglav

Zavarovalnica Triglav je leta 1997 pridobila cek@ft kakovosti ISO 9002. Ena od zahtev za
pridobitev tega certifikata je, da podjetje defnpotek poslovnih procesov, ki se odvijajo v njem i
da na podlagi tega naredi Poslovnik kakovosti, kgeprocese predstavi tudi v obliki diagramov
poteka, kot jih poznamo iz podfa informatike. Prikaz poslovnega procesa "ReSevan]
zavarovalnih primerov kapitalskih zavarovanj" j&pean v prilogi C.
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Na podlagi teh procesov in po pogovorih z vodji elddv so v projektni skupini naredili prvi
seznam aktivnosti, ki bi se naj opravljale v Zavaiaici Triglav. Ta seznam so naredili za vsako
delovno mesto posebej (zavarovalni zastopnik, eengpravnik itd.) in ga nato posredovali vsem
zaposlenim v OE Murska Sobota. Ko so nazaj dohiijpgmbe vseh zaposlenih, so seznam
aktivnosti pregledali Se enkrat, ga dopolnili imespenili, kjer je bilo to potrebno, ter v sodelopan

z vodji oddelkov naredili kami seznam aktivnosti, ki se opravljajo v Zavarovliriglav.

Kon¢ni seznam vsebuje 25 aktivnosti, ki se nadaljgaleli.i. naloge. Seznam vseh 25 aktivnosti je
prikazan v prilogi D, zraven pa je prikazana tudiitév ene od aktivnosti na naloge. Vse aktivnosti
in naloge so tudi ozkane s Siframi. Tako je vsaka aktivhost aara z eno ali dvema velikima
tiskanimacérkama (P-aktivnosti povezane s prodajo zavarov@mktivnosti povezane s cenitvijo
Skod in Skodnim procesom nasploh) in z zaporedewalBb, Sifra naloge pa je sestavljena iz dveh
Stevilk, ki se zanejo pri 01. Ta dva metapodatka prejiee zmedo pri poimenovanju aktivnosti in
njihovo morebithno zamenjavo s katero od drugihvakisti in poleg tega nakazujeta tudi potek
procesa skozi katerega gre vsaka stranka, ko skdaparovanje ali uveljavlja morebitne Skodne
zahtevke. Prav tako te Sifre nakazujejo tudi, kajilsgaja z vsakim sklenjenim zavarovanjem.

Vzemimo primer sklenitve nekega zavarovanja. N@jpearovalni zastopnik kontaktira stranko
(P1), kjer se na sploSno dogovorita o Zelenem paeaju. Zastopnik nato pripravi ponudbo (P2) in
ko je zavarovanje sklenjeno poslje polico zavaroug®3). Zavarovalna polica gre nato v tarifacijo,
odda se prejeta gotovina in opravijo se ostala adtnativha opravila, ki so vezana na d&noo
zavarovanje (P4). Ob morebitnem neépla premije, jo mora zastopnik izterjati od stran{{b).
Podobno bi lahko opisali tudi druge procese.

Za vsako aktivnost so v projektni skupini oblikavaldi stroskovni bazen. V te stroSkovne bazene
se stekajo stroski dela, ki se razporejajo na dssawopopisovanja porald@sa zaposlenih (glej
tudi tacko 2.3, na str. 26 in prilogo A). StroSke dela jegbtt podrobno razvrstiti, ker zavzemajo
dale najveji delez v vseh stroSkih. V ta namen so se v ptajekkupini tudi odlgili, da bo
samopopisovanje potekalo vsaj enkrat vsak mesec.oMali stroSki se razporejajo s pofjo
matrike razporeditve stroSkov na aktivnosti (glejggo E). Ta proces je podoben tistemu, ki smo
ga prikazali pri primeru tovarne s¥imkov (glej 2. korak v t&ki 1.3.2, na str. 11).

2.2.3. Dol@itev meril aktivhosti

Potem ko so v Zavarovalnici Triglav dolb aktivnosti, so se osredalii na merila aktivnosti. Pri
tem so se ravnali po kriterijih, opisanih v tretj@&oraku téke 1.3.2 (glej str. 12). Zaradi nekaterih
tezav pri pridobivanju potrebnih podatkov, so debisilieni omejiti na osem meril aktivnosti, od
katerih se jih sedem uporablja pri izsau SAPP po strankah in Sest pri &mu SAPP po
zavarovalnih vrstah (glej prilogo D). Merilom aktiosti so pri nekaterih aktivnostin dali tudi
razlicno tezo oz. so jih ponderirali.
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2.2.4. Dolditev strank in skupin strank

Stranke so za potrebe SAPP sistema najprej razdelfizicne in pravne osebe, vsako od teh dveh
kategorij pa so nato razdelili na pet tipov stramih ozn&ili s ¢rkami od A do E (glej prilogo F).
Vsaka skupina strank ima tako svoje Sifre (PA vpeaaoseba tipa A, FB - fiana oseba tipa B). V
Zavarovalnici Triglav namgedomnevajo, da so stranke A njihove najbolj dkbnosne stranke,
stranke tipa E pa naj bi bile med njihovimi slabSstrankami, vendar tega do sedaj niso mogli
potrditi. S SAPP metodo bi te domneve lahko ovali pa jih potrdili in temu primerno v
prihodnosti prilagodili poslovanije z raatimi skupinami strank.

2.2.5. Z&etek zbiranja podatkov

V Zavarovalnici Triglav so z zbiranjem podatkovcekh Sele potem, ko so ze do konca uvedli
celoten SAPP sistem, vkfjno z informacijsko podporo. Podatke o por&hsa se zbirajo s
samopopisovanjem zaposlenih (glgjko 2.3.1 na str. 26 in prilogo A). O zaposlenitzbgajo tudi
podatki o njihovih pl&ah, prispevkih na pé®, bolniskih, porodniskih ter alajnih dopustih, z
namenom, da se lahko iZtma prisotnost na delovnem mestu in s tem bolja@iquaraba njihovega
casa ter stroSek porabe tegesa.

Zbirajo se tudi vsi podatki o k@ihah meril aktivnosti in stroSkovnih nosilcev terpeemijah in
Skodah po stroSkovnih nosilcih. Kot smo rekli zejpse zbirajo tudi podatki iz kontne knjige,
podatki iz matrike razporeditve stroSkov na aktsthdvsi nasteti podatki se zbirajo enkrat niese
in sicer ob koncu meseca, le podatki o potalsa zaposlenih se lahko zbiraj@kmat meseéno.

2.2.6. Dolditev pogojev in karakteristik poro¢anja

V projektni skupini so sklenili, da bodo rezultatstema SAPP na voljo za vsak mesec posebej in
agregirano na letni ravni. Za&ek so rezultate, ki jih bodo dobili iz sistemmejili na:

- izraéun dobtkonosnosti strank in zavarovalnih vrst;

- analizo dobikonosnosti, kot je prikazana v Sliki 3 Wk 1.3.3 (glej str. 16);

- prikaz viSine stroSkov v stroskovnih bazenov posanteaktivnosti ter deleza stroskov dela
v posameznem stroskovnem bazenu;

- prikaz porab&asa za posamezno aktivnost;

- analizo posameznih kvadrantov v matriki kakovogtivaosti, kot je to prikazano v &&i
1.3.4 (glej Sliko 4, na str. 17).
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V Zavarovalnici Triglav so se odii, da sistem SAPP ne bo le enkratna slika staamapak stalni
projekt, zato se vsi podatki shranjujejo. To in sth, da je informacijska podpora zelo
prilagodljiva, Zavarovalnici Triglav omoga izvedbo Se veliko razhih analiz, ki bodo sluzile
podpori pri odl@anju. Programska oprema se lahko prilagodi takdyadamogdala tudi simulacije
razlicnih "kaj ¢e" scenarijev (zmanjSanje Stevila zaposlenih, spreba Stevila strank ali sklenjenih
zavarovanj, opustitev ned@konosnih zavarovalnih vrst itd.) ali pa podporo @Eero-based
budgetingu. V to se ne bomo préveodrobno spu&li, ker ta tema presega obseg te diplomske
naloge. V naslednjem poglavju si poglejmo naslednjestopnje v uvajanju sistema SAPP, ki
zajemajo uvajanje informacijske podpore.

2.3. Prikaz informacijske podpore sistemu SAPP v ZAarovalnici Triglav

V tej tocki bomo zdruzeno prikazali tri naslednje stopnjejamja sistema SAPP. Te stopnje so
Izbor in izgradnja programske opreme ter nastavgaxametrov, Avtomatizacija vmesnikov in
vnhaSanja podatkov ter Vlozitev podatkov in tesfeazmoznosti sistema.

Ko so v projektni skupini naredili kéni teoreténi model sistema SAPP, so se aidlp da ga
informacijsko ustrezno podprejo. V ta hamen so Ingjgramerje, ki so po njihovih navodilih
naredili ustrezno programsko opremo. Programerjitaam naredili Stiri vmesnike s powjo
Microsoftovega programskega orodja Visual Studio.003. Te vmesnike bomo opisali v
naslednjih tékah, graféno pa so prikazani v prilogi G.

2.3.1. Vmesnik za samopopisovanje rali@sa zaposlenih

Vmesnik za samopopisovanje rabasa zaposlenih je nande® na vseh osebnih canalnikih
zaposlenih (glej prilogo G). Vsak zaposleni imajsviastno Sifro, s katero se vpiSe v sistem v
okencu $t. 1 (npr. 250), nato se v okencu $t. 8ypojjegovo ime (npr. Goran Zibrik). V okence $t. 2
zaposleni vpiSejo datum poteka opazovanja (npt2Q@3t). V okencih t. 4 in 5 zaposleni vpiSejo
uro zaetka (10.00) in konca opravljanja aktivnosti (10Q,3takar se iz tega izfana porab&asa. V
okence St. 6 vpiSe Sifro aktivnosti (npr. P1), eée St. 7 pa Sifro nalogepr. 02). Zaposleni nato v
okence St. 8 vnesejo Sifro kategorijo stranke,terkaimajo opravka (npr. FA), v okence §t. 9 pa Se
Sifro zavarovanja (npr. 01811). Da bi bilo izpolrgaje za zaposlene lazje, se ob strani okenc vedno
izpiSejo imena aktivnosti, nalog, zavarovalnih virstkategorij strankge zaposleni z miskinim
kazalcem zapelj€ez ustrezno polje za vnos. Svoj vnos vuralniSko bazo podatkov potrdijo s
klikom na okvicek "Vnesi". Vmesnik se nato poveze z bazo podatkoshrani vnos. V nasem
primeru bi vnos pomenil naslednje: Zaposleni Gafimik je 1.6.2004 wasu od 10:00 do 10:30
imel pogovor s stranko (fizno osebo) tipa A glede sklenitve zavarovanja AGplu
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Podatke v okencih St. 1 in 2 vnesejo zaposleni gaiwio, ostala okenca, razencetka opravljanja
aktivnosti (v to okence se prekopitas konca opravljanja prejSnje aktivnosti), pa s&efp in tako
omogaijo nov vnos.Ce baza podatkov zazna, da zaposleni vnosa ni ogrearilno, ga o tem
opozori s spor@lom in z utripaj@&im klicajem ob okencu, kjer se je pojavila napaka.

2.3.2. Vmesnik za vnos ostalih podatkov

V tocki 2.2.5 (glej str. 25) smo opredelili, kateri ptklaso potrebni za izkaun rezultata po SAPP
metodi. Podatki prihajajo iz raghih virov znotraj Zavarovalnice Triglav anovodski oddelek,
kadrovska sluzba, Skodni oddelek, sektor prod&ja),pomeni, da jih mora skrbnik baze najprej
pridobiti, shraniti in jih Sele nato s poijo tega vmesnika vnesti v program, ki nato ¢mrza
rezultate po metodi SAPP. Skrbnik baze po navoditistva podjetja ozitatudi Stevilo opazovan;
in dneve, ko trajajo dot@na opazovanja (glej prilogo G).

2.3.3. Vmesnik za izr&un rezultata po metodi SAPP

Tega vmesnika grafino ne moremo prikazati, kerceev ozadju in je popolnoma avtomatiziran ter
neodvisen odloveSkega vpliva. V bistvu je ta vmesnik najpomesjbndel informacijske podpore
zaradi izrguna rezultata razporejanja posrednih stroSkov pmdn&APP. Mehanizem izkana v
obliki tabel in s pojasnili prikazujemo v prilogi.H

2.3.4. Vmesnik za prikaz rezultatov

Vmesniki za prikaz rezultatov so narejeni na osmexultatov, ki jih héemo pridobiti iz sistema
SAPP. Le-te smo opredelili v dki 2.2.6 (glej str. 25), kako izgledajo rezultat pe graftno
prikazano v prilogi J. Na tem mestu bomo s tretpoglaviem zakljdili. Zadnje Stiri stopnje
uvajanja SAPP (Pregled rezultatov, Pregled moZnaktepanja, Predlaga ukrepov, lzvedba
ukrepov) bomo prikazali ¥etrtem poglavju, priloga | pa povzema tretje poglam shematino
prikazuje sistem SAPP, kot so ga uvedli v Zavanweallriglav.

3. Pregled rezultatov opazovanj in moznosti ukreparter njihova izvedba

3.1. Pregled rezultatov

Preden si pogledamo rezultate opazovanj, si poglejra kakSen @& smo prisli do njih ter katere
vse podatke smo uporabili. Zaradi pomanjkanja ysahebnih podatkov na Zavarovalnici Triglav
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za izr&un dobtkonosnosti strank, bomo prikazali le rezultate,ski ttejo zavarovalnih vrst.
Podatki, na katerih bo temeljila nasa analizajrsantni podatki za prvih devetih mesecev leta 2004
ter podatki iz dveh opazovanj porabasa 167 zaposlenih za skupno deset delovnih dni. V
naslednjih tokah si bomo ogledali rezultate, ki smo jih naSteliocki 2.2.6 (glej str. 25 in tudi
priloge J.1 - J.5).

3.1.1. Izrafun stopnje prispevka zavarovalnih vrst za kritje stoSkov ostalih aktivnosti

V izracunu stopnje prispevka zavarovalnih vrst, ki je darabseznosti in boljSe preglednosti
razdeljena v dva dela, smo prikazali éara za vseh 31 zavarovalnih vrst (glej prilogo INgmesto
dobickonosnosti smo uporabili besedno zvezo stopnjgpevisa za kritje, ker na zavarovalne vrste
ne razporejamo stroSkov vseh aktivnosti.

Ce rezultate na hitro pogledamo, vidimo, da ima mawana vrsta "Zavarovanje s kapitalizacijo
znaSa prispevek za kritje od te zavarovalne vigtga dobimo z odStevanjem izpknih Skod,
Skodnih rezervacij za prijavljene Skode ter streS&ktivnosti, ki jin je opravila zavarovalnica zdra
te zavarovalne vrste, natanko 100,0 odstotkov npeamije. Najmanj dolkonosna je zavarovalna
vrsta "Zavarovanje pozara-ostalo - 08000", ki zmviseracunanimi stroski dosega izgubo v viSini
682.086 SIT, kar predstavlja 467,5% premije.

Na nivoju obmdne enote Murska Sobota prispevek dosega 2,3 ridij&T, kar predstavlja 32.1
odstotka premije. Ti rezultati niso povsentrip ker med stroSke po zavarovalnih vrstah, ki bi
zmanjsali njihov prispevek, nismo vsteli Skodnikewrracij za neprijavljene Skode (647 mio SIT) in
prenosnih premij (805 mio SIT). To pa zaradi tdge, na zavarovalnici teh stroSkov anahitb po
zavarovalnih vrstah nimajo razdeljenih. Ko od pema odStejemo Se stroSke aktivnosti, ki jih ne
razporejamo na stroSkovne nosilce in Ze prej omenjezervacije za neprijavljene Skode ter
prenosne premije, dobimo doébk obma@ne enote, ki zanaSa 187 milijonov SIT oz. 2,6 déisto
zbrane premije.

Vidimo lahko, da premije, med zavarovalnimi vrstanmocno variirajo, kar lahko prikazemo v Sliki

8 (glej str. 29), kjer smo na abscisno os nanasmdativni delez Stevila zavarovalnih vrst, na
ordinatno os pa kumulativni delez zbranih prengj.grafa lahko razberemo, da z le 20% vseh
zavarovalnih vrst zberemo priblizno 80% vse prermjeda z 60% zavarovalnih vrst zberemo Ze
preko 99% premije, kar se natanko sklada s pra@B0 in 60-99, ki jih je naStel Kaplan in, kar
pomeni, da je ponudba Zavarovalnice Triglav zelanodika z veliko razlinimi zavarovanji
(Kaplan, 1998, str. 150).
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Slika 8: Krivulja kumulativnih premij
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Iz rezultatov lahko razberemo tudi, da niso vsearawalne vrste dobkonosne. Stopnje prispevka
in njegova viSina sta med zavarovalnimi vrstamiitaz in na Sliki 9 zgoraj lahko vidimo, da 59
odstotkov vseh zavarovalnih vrst prinaSa 108 okistoprispevka, medtem ko so ostale zavarovalne
vrste Ze na tem nivoju nedgkbnosne. V SAPP terminologiji se krivulja v spodnjgrafu zaradi
svoje oblike imenuje "krivulja kitove grbe" (Kaplam Atkinson, 1998, str. 149-150).
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3.1.2. Analiza dob€konosnosti zavarovalnice po nivoju prispevkov

Sedaj bomo opisali analizo dékonosnosti po nivoju prispevkov na enakinakot smo jo opisali

v tocki 1.3.3 (glej str. 14 in prilogo J.2). Kot lahkadimo iz tabel, je doltek na nivoju
zavarovalnice enak kot v zgornjicta (187 mio SIT). Enak prispevku posameznih zavahow vrst

za kritje ostalih stroSkov je tudi prispevek na ajiv izdelka (2,3 milijarde SIT za celotno
zavarovalnico). Proizvodni proces zavarovalniceadarsvoje narave ne poteka v serijah, kar
onemogda razporeditev stroSkov po posameznih zavarovairstah na nivo serije in tudi na nivo
proizvodnje je nemode@ razvrstiti strosSke ostalih aktivnosti. Zaradigegta prispevek na nivoju
serije in prispevek na nivoju proizvodnje enakapevku na nivoju izdelka. So pa v zavarovalnici
ocenili prispevke proizvodnih linij.

Prispevek za kritje proizvodnih linij premozenjskavarovanja (zavarovalne vrste od 01000 do
18000) in zivljenjska zavarovanja (19000 do 24080)izra&unali tako, da so seSteli prispevke
proizvodnje zavarovalnih vrst, ki spadajo v posameezroizvodno linijo in odsteli stroSke
aktivnosti na nivoju proizvodne linije. Aktivhosta nivoju proizvodne linije so dalii tako, da jih

Se vedno smiselno lahko poveZzemo s procesom pidigw@eprav njihovih stroSkov na posamezne
zavarovalne vrste ne moremo razdeliti. Kot lahkdinab iz tabele, so seStevek stroSkovnih bazenov
teh aktivnosti razdelili v polovici na premozenjskav polovici na zivljenjska zavarovanja, ker so
menili, da se za obe skupini zavarovanj opravijggmaki meri in niso odvisni od obsega poslovanja
zavarovalnice. Stroski teh aktivnosti so po svajiavi semivariabilni.

Sistem SAPP nam tukaj da prvi zanimiv rezultat,tikgo tem izr&unu so premozenjska
zavarovanja, ki na nivoju proizvodne linije dos&gaf),6-odstotno stopnjo prispevka v povjueza
4,4 odstotne ke bolj dobékonosna od Zivljenjskih, kar je v nasprotju z n@sjem zavarovalnice.
Ker je prodaja premozenjskih zavarovanj priblizneaktat visja, je to lahko dokaz, da tudi v
Zavarovalnici Triglav na podlagi podatkov iz traditalnih sistemov razporejanja stroSkov riaqma
ocenjujejo dohikonosnost zavarovalnih vrst in da so Zivljenjskeazavanja, ki so stroSkovno bolj
intenzivna od premozenjskih, z njihove strani sulovenirana (za razlago glej tudictm 1.2.1, na
str. 5).

Ostali trije rezultati, ki jih Se pridobivamo izr&una, so razdelitev stroSkovnih bazenov aktivnosti
na stroske dela in ostale stroske, prikaz potasa zaposlenih in matrika kakovosti aktivribsi
tem trenutku se na tem mestu ne bi posebej udiaxljgazlaganjem posameznih rezultatov, ker
bomo to po potrebi naredili v naslednjicka ko bomo pregledali moznosti ukrepanja na podlag
rezultatov sistema SAPP v namen izboljSanja poslavAavarovalnice Triglav.

* Glej priloge J.3, J.4in J.5.
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3.2. Pregled moznosti ukrepanja na podlagi rezultatv, pridobljenih z metodo SAPP

3.2.1. Activity-based management (ABM)

Upravljanje po aktivnostih ali po angleSko Activibased management (krajSe ABM) zajema
upravljanje podjetja na podlagi analiziranja aktst. Maher in ostali (Maher, Stickney in Well,
2001, str. IM 4-2) so med koristmi izpostavili pysdm nértovanje strategije in dolgo¢aih planov
ter zmanjSevanje stroskov za pamari znizevanju cen ter poslédio doseganje viSjega trznega
deleza kot glavne uporabe ABM. Nekoliko bolj serjaBM poglobil Miller (1996, str. 15 - 25). V
svoji knjigi je navedel Stiri glavna podfja (dolcatitev stroSkov proizvodov in storitev, izboljSanje
poslovnih procesov in aktivnosti, znizevanje stm&kn ostale koristne uporabe metode ABM), pri
katerih je lahko ABM koristno orodje za potnpri odlatanju za ukrepanje. V nadaljevanju bomo
povzeli njegove ugotovitve in v povezavi z ugotaaihi Se nekaterih drugih avtorjev predstavili
nekatere mozne ukrepe, ki bi jih Zavarovalnica lBngha podlagi rezultatov po metodi SAPP lahko
uvedla pri svojem poslovanju.

3.2.2. Pregled moznosti ukrepov

1. Dolctitev stroskov proizvodov in storitev: SAPP podjetjiem omoga, da bolj pravilno ocenijo
stroske, ki jih povzréi posamezen proizvod ali stranka, kar lahko vodlakjim in boljSim
odlotitvam o proizvodnem asortimanu, cenovni politiki mabavi resursov izven podjetja
(outsourcing). Rezultat boljSih odlitev podijetja se na koncu izkaze v visji diddainosnosti. To pa
ne pomeni, da lahko podjetja informacije iz sisteésdd®P samo prevedejo v viSje cene ali gaye
proizvodnjo in ¢akajo na zagotovljeni vigji dokék. Ce npr. predpostavimo, da prodaja
premoZenjskih zavarovanj na nekc¢ima stagnira, saj je trg teh zavarovanj Ze &asi bi
Zavarovalnica Triglav morala predvsem eliminiraktianosti, ki strankam ne prispevajo dodane
vrednosti, izboljSati ginkovitost opravljanja ostalih aktivnosti in ne usmati svojih naporov v
zviSevanje trznega deleza, ker obstaja moznoshodadi ob veéji prodaji teh zavarovanj z njimi
dosegla nizjo stopnjo prispevka za kritje, kar sezkazalo v nizjem dobku. Dodatno kapaciteto
(zaposlene, ostale resurse), ki bi nastala ob Zanem obsegu opravljanja aktivnosti za
premozenjska zavarovanja, bi nato lahko preusmefilljenjska zavarovanja, ki so rastiog.

2. IzboljSanje poslovnih procesov in aktivnosti:Veliko podijetij uporablja ABM kot orodje za
analizo aktivnosti, ki so klgne pri doseganju poslovne politike. Z njegovo pgjmdahko namre
ugotovijo stroske opravljanja teh aktivnosti, kakrso v resnici. Aktivhosti z visokim potencial za
izboljSanje se nato Se bolj podrobno analizirajopodjetja nato skuSajo najti "skrite notranje
rezerve" v resursih ali gaou opravljanja teh aktivnosti, kar lahko privede gbveanja dobika. V

ta namen lahko podjetje uporabi tudi matriko kalstivaktivnosti (glej prilogo J.3 in t&o 1.3.4, na
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str. 16). Iz matrike si lahko pogledamo primer aktisti C3 - Informiranje strank glede Skod. 1z
njenega polozaja v matriki lahko razberemo, d&tavr@ost zavarovancem prinasa dodano vrednost,
vendar se ne opravlj&imkovito. Stroski te aktivnosti dosegajo 13,6 mid Sod cesar kar 11,8 mio
SIT odpade na stroSke dela in le 1,8 mio SIT nalestroSke (glej prilogo J.4).

Razlog za netinkovitost opravljanja te aktivnosti lahko toreféno v porabljenem delovnetasu,

ki znaSa 5.492 ur (glej prilogo J.5). Na podladi tezultatov bi Zavarovalnica Triglav lahko npr.
sklenila, da bo odslej privéevalac¢as zaposlenih in s tem tudi denar tako, da bo ps@acem
poSiljala avtomatizirana obvestila o reSitvi Skaddmahtevkov. S to aktivnostjo se najuakvarjajo
Skodni manipulanti in cenilci, nekoliko pa tudi zateni na okencihCe bi vsem tem zaposlenim
namestili nek program, ki bi omogal izpis takih obvestil na podlagi podatkov o Skibdorimerih,

bi secas opravljanja te aktivnosti drastd zmanjsal, kar bi vodilo v nizje stroSke delakdlé&o bi

se zviSal znesek ostalih stroSkov, ki so potrelaniopravljanje aktivnosti (material za tiskanje,
kuverte, znamke itd.), vendar bi se zavarovalnga skupaj izpkalo, ¢e bi bili prihranki stroSkov
dela veji od zviSanja ostalih stroSkov aktivnosti in znaski bi ga zavarovalnica namenila za
nakup potrebne programske opreme (vidimo torej,ndan SAPP in ABM omogata tudi
ovrednotenje investicij, kar nam tradicionalni emst razporejanja stroSkov ne prikazejo). Zaradi
zmanjSanja obsega dela na tej aktivnosti, bi zeposahko veé pozornosti namenili kateri drugi
aktivnosti (poveéala bi se kapacitetaf'e pa bi na zavarovalnici ugotovili, da se je zazdanj$anja
obsega dela povela neizrabljena kapaciteta (za razlago glékaol.4, na str. 18), bi se lahko v
kasnejSi fazi odl@li tudi za zmanjSevanje stroSka pridobljenih virdkar lahko prevedemo v
prerazporejanje ali celo odpiahje zaposlenih.

Po vekratnih opazovanjih in primerjanjih z drugimi orgaacijami (benchmarking) bi s porjo
ABM lahko zavarovalnica tudi merila dejanske iniggmljive rezultate spremenjenega opravljanja
te aktivnosti in ocenila, kako je sprememba opey§ te aktivnosti vplivala na prispevek
posameznih zavarovalnih vrst in na daik same zavarovalnice. Spodnja slika nam prikazuje
stopnje v procesu izboljSevanja aktivnosti. Zavatoica Triglav je v tem procesu dosegla drugo
stopnjo, saj ima vzpostavljen sistem SAPP, sed&jgo morali izvajati Se vse naslednje korake do
reinZzeniringa procesov in se spetdatik ABM po pomg in nadaljnje informacije.

Slika 10: Koraki k poveéani dobi¢konosnosti

’—> Reinzeniring procesav in aktivnosti
|—> Zunanji benchmarking

’—D MNotranji benchmarking

’—D ABM T S S S S S SIS J

l—» Paoslovno porocanje (SAPP)

Finanéno ra¢unovodstvo

Vir: Sweeney in Mays, 2001, str. 88.
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3. Znizevanje stroSkov:ABM se lahko zelo tinkovito uporablja tudi za odé@anje o znizevanju
stroSkov. Velikokrat se zgodi, da podjetja, ki njmm&valitetnih informacij o svojih stroskih k
znizevanju stroskov pristopijo tako, da stroSke&zaju za enak delez skozi celotno podjetje (across
the board) ob tem pa ohranijo enak obseg delggekato nizjih resursih, ki so na voljo, neizvedljivo
StroSki se &soma spet "priplazijo" nazaj v podjetje, kar zjgZwinkovitost takega pietja.
ZniZevanje stroskov s portjo ABM je namesto tega osredoéemo na zmanjSevanje aktivnosti,
¢emur bi morali posledno slediti tudi stroski. En g&n za zmanjSevanje obsega aktivnosti je tudi
oddajanje opravljanja aktivnosti zunanjemu podjefjue specializirano za njihovo opravljanje ali
krajSe po anglesko outsourcing. Preden se podjdif@i za tak korak, je koristn®e opravi analizo
take aktivnosti, ki odgovori na vpraSanja, ki sikgzana v spodnji sliki.

Slika 11: Analiza aktivnosti za potrebe outsourcing

Analiza aktivnosti

Je storitev mogoce tobiti izven podjetja?
| Ne - Opraviiaj v podjetju | éa
Je popolna kontrola nad izvedbo potribna’?
‘ Da - Opravljaj v podjetju ‘ Ne
Benchmarking: Podjetje najboljSe opravija iktivnost?
| Ne - Outsourcing | Dia

Analiza kvalitete in stroSkov opravijanja aktivnosti

Del temeljne strategije?

'

|Da-0pravljajvpodjetju ‘ ‘ Me - Qutsaurcing

Vir: Drtina, 2001, str. 49.

V Zavarovalnici Triglav bi lahko na primer naredainalizo aktivnosti U — Upravljanje premozenja.
Ta aktivnost obsega samo upravljanje fitreega premozenja in investicij, ki jih ima OE Murska
Sobota in ne npr. upravljanja voznega parka aligvo® stavbeCe pogledamo v matriko kakovosti
aktivnosti, lahko vidimo, da strankam ne prispewdahe vrednosti, niti ni potrebna z vidika zahtev
podjetja (glej prilogo J.3) in je zatorej s tegdika primeren kandidat za outsourcing. Preden lahko
damo dokonien odgovor na to vprasanje, moramo odgovoriti sta iz zgornje slike.

Na prvo vpraSanje je odgovor pritrdilen, saj olestagliko specializiranih finamih institucij, ki se
ukvarjajo z upravljanjem finamega premoZenja. Nenazadnje je med njimi tudi Zaxadnica
Triglav sama, vendar ne na nivoju obfne enote, ampak na nivoju Centrale oz. fimam druzb, ki
jlh sama upravlja. Na drugo vpraSanje je odgovdealen, kajti, ce OE Murska Sobota to
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premoZzenje upravlja samo za svojua in ne za stranke, potem popolna kontrola nigtota, saj
lahko to prepusti tudi kaksni drugi finém ustanovi in ne le Centrali. Zaposleni na OE Mars
Sobota prav tako nimajo dovalpsa za opravljanje te aktivnosti, saj lahko vidirde, je obseg
njenega upravljanja precej nizek (2.071 ur oz. Og@etnegaiasa; glej prilogo J.5) in zaradi tega
zaposleni verjetno niso dovolj obve#i o vseh dogodkih v fingnem sektorju. Posledica je, da se
aktivnost verjetno ne opravlja bolje, kot jo opjajd specializirane finaime institucije. Odgovor na
tretje vpraSanje je torej negativen in zatorej B Kurska Sobota morala razmisliti o centralizaciji
te funkcije na nivoju Centrale ali o oddaji opravija te aktivnosti nekomu drugemu. Podobno
analizo bi lahko naredili tudi za ostale aktivnpgtiso v najbolj desni koloni v matriki kakovosti
aktivnosti.

Miller je navedel Seostale koristne uporabe rezultatov sistema ABMNa tem mestu jih bomo
samo nasteli, ker bi njihovo podrobno opisovanjespglo namen te diplomske naloge. Ostale
koristne uporabe so &i@ovanje strategije, vodenje projektov, izdelovatgeih na&rtov (Zero-
based budgeting), dalanje ciljnih stroskov, optimiziranje kapacitete,eattev dobikonosnosti
javnih nargil, pravilna izvedba centralizacije, podpora prila@nju o prevzemih podjetij in
racunanje transfernih cen (Miller, 1996, str. 15 -25).

3.3. Predlog ukrepov

V tej tocki si bomo na konkretnem primeru dveh zavarovalmibt ogledali primer uporabe
koncepta SAPP in nakazali, kako si bo Zavarovaliiieglav v prihodnosti lahko pomagala z njim.
Zavarovalni vrsti, ki ju bomo analizirali sta "Zaeaanje stanovanjskih pretmin - 09808" in
"Zavarovanje zivali - 09F15". Zavarovanje stanoséij preménin obsega predvsem zavarovanje
predmetov, kot so pohistvo in elektronske napréivgh imamo ljudje v svojih stanovanijih in hisah,
zavarovanje Zivali pa obsega predvsem zavarovavijeeZ

Ce pogledamo rezultate iztana dobikonosnosti (glej prilogo J.1), lahko vidimo, da ega
zavarovanje stanovanjskih premin 8,2-odstotni prispevek za kritje ostalih strogkv visini
7.779.524 SIT, medtem, ko zavarovanje Zivali dosegabo v viSini 14.252.935, kar pomeni, da
stopnja prispevka za kritje znaSa -9,5 odstotkov.

3.3.1. Zavarovanije Zzivali

Razlog za nedobkonosnost zavarovanja Zivali lahko zelo hitro najdev Skodah, ki so jih od
zavarovalnice terjali zavarovanci. Skode zna3ajol&st,8 mio SIT medtem, ko znasa premija le
149,4 mio SIT. Stroski aktivnosti so znaSali 8, D8I T, kar predstavlja le 5,98 odstotka premije.
Na podlagi teh podatkov bi lahko torej zavarovalpiedlagali, da se naj predvsem osredota
cenovno politiko. Prvi logini ukrep bi bil dvig premij, ki jih zavarovalnicaamiunava
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zavarovancem. Vendar pa se tukaj pojavi vpraSam@wne elasthosti povprasevanja kmetov po
teh zavarovanjin. Kmetijski sektor v Sloveniji nahrdozivlja upadanje obsega, ker kmetje vse
teZje pokrivajo stroske proizvodnj€e bi torej tudi zavarovalnica povisala premije,ski lahko
zgodilo, da bi se kmetje odiali, da tega zavarovanja ne bod@ g&lepali.

Zavarovalnici torej ostane moznost vplivanja naanjg Skode. To bi se dalo désaa dva naina.
Prvi je ta, da zaostri pogoje, pod katerimi lahkuekje uveljavljajo Skodne zahtevke, s tem, da
omeji Stevilo razlinih Skodnih primerov, katere krije ta zavarovalmsta. Ta ukrep ima lahko spet
negativen vpliv na povpraSevanje kmetov po zavanovaaj je to v bistvu prikrit dvig cen. Vendar
pa se bodo v tem primeru najverjetneje za odpoagdrpvanja odldli predvsem taki kmetje, ki so
do tega trenutka s sklepanjem zavarovanja Spekutirzplacili Skod. Tako bi se zavarovalnica
znebila negativne samo-selekcije strank.

Drug n&in je ta, da zavarovalnica posveticygozornosti prepkevanju Skod Ze v procesu sklepanja
zavarovanj. Na primer, ko bi zastopnik ali komdistaskuSal skleniti zavarovanje s stranko za ve
deset ali vé& sto glav zivine, bi imel ob sebi usposobljeno @séb bi lahko ocenila stanje Zivine
(zdravje, vrednost, bivalne pogoje itd.). Na t&imdi se res dvignili stroSki aktivnosti P1 (Praalaj
neposredno delo s strankami), vendar bi se zmanjddi izpostavljenost zavarovalnice morebitnim
Skodam.

Zadnji mozen ukrep, ki ga zavarovalnica lahko speejpa je, da preneha ponujati zavarovanje
zivine. Oddelek trzenja bi temu verjetno nasproltosaj bi trdili, da je v Pomurju, ki ga pokriva
Obmana enota Murska Sobota veliko prebivalcev kmetoxi, Waterih zavarovanje Zzivine
predstavlja nekakSno "vstopnico" za sklenitev dstatst zavarovanj. Zavarovanje Zivali se torej
smatra kot komplementaren proizvod k ostalim zavam@em. Ta predpostavka je utemeljena na
dolgoletnih izkuSnjah zastopnikov iz terena in foskni na oceni krivulje povpraSevanja. Na
podlagi podatkov iz modela SAPP, kot modela za ibeerstroskov, o tej trditvi ne moremo soditi.
V izogib neproduktivnim debatam o tem, kdo ima piaivbilo verjetno najboljSe, da se odgovornost
za dobkkonosnost tega zavarovanja prenese na prodajnorseéditlahko iz izkuSenj potem sam
dolci, kakSen trzenjski splet bo ponudil kmetom, da sialkzira dobkek.

3.3.2. Zavarovanje stanovanjskih preminin

Analiza zavarovalne vrste zavarovanja stanovanjst@minin nam da precej drugae rezultate, ki
zahtevajo druggen n&in ukrepanja, kot smo ga prej opisali pri zavarguanvine (glej prilogo J.1).
Pri tem zavarovanju Skode niso velik problem, &ajpsj s Skodnimi rezervacijami dosegajo le 45
mio SIT, kar predstavlja le 47,5 odstotka premijdixho pa lahko, da stroski aktivnosti znaSajo
skoraj 42 mio SIT, kar znaSa 44.3 odstotka pre@tijpski teh aktivnosti na koncu znizajo prispevek
za kritje na le 8,2 odstotkov. Levji delez stroSkaktivnosti odpade na aktivhost P1 (Prodaja,
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neposredno delo s strankami), P2 (Prodaja, posréefm s strankami) in P4 (Administrativhe
aktivnosti, vezane na stranke), torej na aktivnogtiocesu trzenja oz. prodaje zavarovanja.

Razlog za to je zelo enostavno odkriti. Predenopask sklene zavarovalno polico za to vrsto
zavarovanja, mora potencialno stranko najprej @iska domu. Tam morata s stranko pregledati
vse predmete v stanovanju, ki bi jih stranka raalamvala (P1). Zastopnik mora nato pripraviti
ponudbo in na polico zapisati vse predmete (P2)nka Ze zaradi njihovega obsega vzame veliko
¢asa. Ko je polica sklenjena, gre skozi procesdeifg (P3) na sedezu obtime enote inte tam
ugotovijo, da je na polici kak3na napaka, moragmsk ponovno iti k strankiCe povemo, da je
bilo v prvih devetih mesecih leta 2004 sklenjenif.333 zavarovalnih polic, lahko na hitro
izracunamo, da je povpéea premija na sklenjeno polico znaSala 2.681 St pdmeni, da vsaka
napaka v procesu sklepanja zavarovanja Ze skotamawino naredi sklenjeno zavarovanje za
nedobékonosno, saj popravki napak vzamejo veltlasa in posledno tudi denarja. Ta zavarovalna
vrsta zavarovalnici Ze v tem trenutku prinaSa peeit prispevek za kritje, vendar pa lahko iz nase
analize vidimo, da se v optimizaciji in racionatgaaktivnosti, ki se opravljajo za to zavarovanje
skriva velik potencial za izboljSanje.

Prvi predlog bi bil, da se take police sklepa z§Sdaobdobje v&ih let ali pa se jih po prvem letu
avtomatsko podalj$&’e bi stranke predlog sprejele, bi jim ponudili psipu visini do 42,0 odstotka
na leto glede na izhodiSo leto. ViSino popusta bom utemeljil ha deleZzw$tov aktivnosti v
procesu prodaje (vse aktivhosti od P1 do P5), kdvptako znaSajo 42,0 odstotka premije.
Zavarovalnica s podaritvijo popusta strankam neazbubila niti tolarja, saj bi stroSke popusta
izendila s prihnrankom pri stroSkih aktivnosti procesadaje v vsakem naslednjem letu po prvem.
Ce na grobo izfreunamo, kaj bi se zgodilée bi npr. zavarovalnica strankam ponudila 20-odstot
popust, lahko vidimo, da bi pri premiji izgubila,28mio SIT, medtem ko bi pri stroskih aktivnosti
prihranila 39,9 mio SIT, kar bi pomenilo, da bigespevek za kritje od 7,8 mio SIT pa na 28,8
mio SIT ali za 22,2 odstotnihdk na 30,4 odstotka (8,2% je sedaj).

Drug predlog, ki bi ga lahko dali zavarovalnicildii, da postavi nek spodniji prag, ki ga mora d¢ose
premija ob sklepanju tega zavarovara. bi zavarovalnica tak prag uvedla, bi le-ta mara3ati
vsaj 1.187 SIT na polico (41.956.161 SIT / 35.388q), ker bi s tem zneskom pokrili vsaj stroSke
aktivnosti, ki jih v povpré&u opravi zastopnik za sklenitev takega zavarovahjatji predlog je
kombinacija prvih dveh, vendar bi bilo verjetno dwmiprej narediti trzenjsko analizo, ki bi pokazala
ali so se ljudje sploh pripravljeni fin&mo vezati za neko daljSe obdobje.

Cetrti predlog pa je, da bi zavarovalnica poskusilBati premije za to vrsto zavarovanja, kajti gre
za relativno majhne zneske, pri katerih potenciaimanke verjetno ne izkazujejo visoke cenovne
elasténosti povpraSevanja. Vendar pa je, kot smo pokazalomajo konceptov SAPP in ABM,
dobickonosnost verjetno najlazje in najelegantneje patiez enim od prvih dveh predlaganih
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ukrepov, kjer bi zavarovalnica v primeru cenovrastitnega povprasevanja tudi pé@aa svoj trzni
delez zaradi nizje cene.

3.4. 1zvedba ukrepov

Prisli smo do zadnje stopnje uvajanja sistema SaRRvarovalnico Triglav. V @kah 3.2 in 3.3
smo nasteli nekatere mozne ukrepe, ki bi jih lah&warovalnica uvedla pri svojem poslovanju.
Preden se tega loti, morajo biti sprejeta prianéegpodrdja, na katerih se bo ukrepalo najprej, prav
tako pa mora biti sprejet tudi terminskicnaizvrSevanja ukrepov.

V Zavarovalnici Triglav bodo morali poskrbeti, dalsodo pordila sistema SAPP zares uporabljala
in da bodo na podlagi njihove analize tudi sprejstrezni ukrepiCe se to ne bo dogajalo, je bilo
celotno vzpostavljanje sistema le zelo dolgotrajndraga vaja, ki na koncu ne bo koristila nikomur.

Najvedja prednost sistema SAPP je tudi njegova nggveslabost. SAPP je nandreznanilec
sprememb v poslovanju, katerim pa se zaposleni diegjdh velikokrat upirajo. Zavarovalnica
Triglav v tem pogledu zagotovo ni nobena izjemaydavo bo SAPP v prihodnosti razkril nekatere
informacije, na katere v zavarovalnici v tem tréauBe niso pripravljeni, ko pa bodo seaqi z
njimi, morda zaradi nejevere in preteklega pr&prja ne bodo pripravljeni ukrepati.

SAPP je v svoje poslovanje uvedlo Ze veliko pogjatina podlagi njihovih izkuSenj so se razvile
razlicne metode njegovega uspesSnega uvajanja in uporabeksi. Uporabnike sistema moramo v
prvi vrsti zainteresirati za njegovo uporabo tereimmrezo podpornikov SAPP v celotni
organizaciji. Podpornike si zagotovimo tako, davmennno predstavimo prednosti SAPP pred
tradicionalnimi metodami razporejanja stroSkov sem podrdju, v katerem ta oseba deluje.
Vodilnemu managementu je potrebno SAPP predstaritidvsem kot orodje zacimkovito
zmanjSevanje stroSkov in za strateSko planiranggpoZleni v marketingu bodo sprva verjetno
nekoliko nejeverni, ker bodo morali precej sprertievioje zaznavanje datkdonosnosti proizvodov
ali strank. Najtezje bo verjetno prefaii ljudi v raunovodskih in finadnih oddelkih, saj so oni
tisti, ki so odgovorni za upravljanje sedanjegatesim stroskov.Ce njihova podpora ne bo
zagotovljena, bodo SAPP vzeli predvsem kot grohjijtovemu "terenu” in kot zanikanje njihove
strokovnosti (Turney, 1996, str. 211).

V nadaljevanju bo zavarovalnica morala odpravitr@hitne ovire za uporabo sistema SAPP. Tretja
stvar, ki je zelo pomembna, je ta, da zaposlenejsmjo zavezo, da bodo sistem uporabljali.
Namerno sem uporabil besedo zavezo in ne obvegopkiazavezi so ljudje veliko bolj motivirani.
Zaveza pri zaposlenih se bo lahko ustvaril&dgim bo SAPP uspel demonstrirati dve stvari. &rvi
da je zavarovalnica res takSno podjetje, ki ji SA&ko Kkoristi pri izboljSanju poslovanja in dragi

da obstoje&i sistem razporejanja stroskov prikazuje pagre sliko stroSkov. Da bi bilo to mozno, bo
treba uporabnike potd usposobiti v interpretaciji dobljenih informacis tem pa po drugi strani
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zavarovalnica lahko tudi zagotovi, da se informeacig bodo jemale izven konteksta in da bodo
maksimizirane koristi uporabe informacij iz siste(arney, 1996, str. 209-223).

SKLEP

Ob vstopu Slovenije v EU so se tudi slovenske zaxadnice znaSle pod po¥@nim pritiskom
konkurence iz tujine. Da bi lahko ohranile svojentr deleze, bodo morale svojim zavarovancem
ponuditi niZje cene zavarovanj ali viSjo kakovoavarovanj. To bodo lahko naredile é&, bodo ob
tem tudi racionalizirale stroSke svojega poslovanjdavarovalnica Triglav, ki je trenutno vodilna
slovenska zavarovalnica, pri tem ni izjema. ZataaljSe informiranosti o dobkonosnosti svojih
strank in zavarovalnih vrst ter stroskih aktivngeislovnega procesa, kar vse omigghvalitetnejSe
odlccitve pri znizevanju stroskov, so se v Zavarovalriciglav odlcili, da bodo uvedli sistem
SAPP.

Sistem SAPP se je razvil v osemdesetih letih 2Bea kot odgovor na pomanjkljive in izkrivljene
informacije, ki jih je nudil tradicionalni sistemazporejanja stroskov. Rezultati so bili izkrivijeni
zaradi rasti obsega posrednih stroSkov, spremenjiheovi naravi in zmanjSevanja deleza stroSkov
neposrednega dela v celotnih stroskih, kar je inzelgosledico, da so se napake pri razporejanju
posrednih stroSkov na osnovi stroskov delameopoveéale. SAPP ustvari povezavo med stroski,
aktivnostmi in poslovnimi &inki in tako bolj pravilno razporedi posredne sk®da stroSkovne
nosilce.

Razporejanje posrednih stroskov po sistemu SARBhBD povzeli v Stirih korakih. Podjetje mora
najprej identificirati aktivnosti, ki se odvijajo podjetju. Nato mora za vsako aktivnhost kreirati
strosSkovni bazen. Jedro sistema SAPP so merilaradii, ki jih mora podjetje dotdti tako, da
zadovoljivo pojasnijo stroske v vseh stroSkovniadrah, obenem pa morajo biti enostavno merljiva
in morajo predstavljati razumno mero homogenogtilltata aktivnosti. \€etrtem koraku podjetje s
poma:jo meril aktivhosti nato Se razporedi stroSke akbsti na poslovnedinke glede na njihovo
povpraSevanje po aktivnostih.

Sistem SAPP je v Sloveniji bolj malo uporabljandiiu razvitejSih drzavah se podjetja tega sistema
niso posluzevala, kar so utemeljevala z dragimapletenim uvajanjem, z nepotrebnostjo po tako
natargnih podatkih o stroskih poslovnihcinkov, ki da niso potrebni, ker jih za obvladovanje
posrednih stroSkov in dalanje cen ne potrebujejo ter s tem, da lahko Zeljggh@ obstoj&h
sistemov razporejanja stroskov dajo dovolj kvatigeinformacije. Razvoj informacijske tehnologije
je Ze ma@no znizal stroSke uvajanja sistema SAPP, poleg pegahko kvalitetnejSe in natarejSe
informacije pomagajo prepfevati napake pri odtitvah, ki so v danaSnjem svetu &ne
konkurence, ki podijetja sili v vednodje raznolikost proizvodnje, lahko za njih tudi used
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Za Zavarovalnico Triglav je lahko sitem zelo kaeist ker ponuja raznolik nabor zavarovalnih vrst
prav tako raznolikim strankam, kar jo naredi zaaldega kandidata za uvedbo sistema SAPP. Sam
sistem smo v sodelovanju s projektno skupino v sirakajali ve& kot eno leto. Ob tem smo razvili
tudi programsko opremo, ki omogg natatino merjenje porab&asa zaposlenih ter tudi iz in
prikaz rezultatov.

Iz rezultatov smo lahko videli, da z 20 oz. 60 otstvseh zavarovalnih vrst zavarovalnica zbere 80
0z. 99 odstotkov vse premije in da 59 odstotkovaravalnih vrst prinese 108 odstotkov prispevka
za kritje ostalih stroSkov. Ob tem smo naredilii tailalizo dobikonosnosti po nivoju prispevkov in
ugotovili, da so se premoZenjska zavarovanja izkaza bolj dohbikonosna od Zivljenjskih.
Rezultati iz sistema SAPP se lahko uporabljajo aldttev stroSkov proizvodov in storitev, za
izboljSanje poslovnih procesov in aktivnosti, zazemanje stroskov ter za veliko ostalih stvari, kot
SO nd&rtovanje strategije, izdelava letnega&ma (zero-based budgeting) itn. Kot primer, kakukta
Zavarovalnica Triglav uporablja te rezultate, snrikgzali odl@itev o outsourcingu aktivnosti
"Upravljanje premozenja", predlagali pa smo tudkatere ukrepe za izboljSanje d&kmnosnosti
zavarovalnih vrst "Zavarovanje zivali" in "Zavaroya stanovanjskih pregmin®.

Sistem SAPP je znanilec sprememb v poslovanjujekajegova najvia prednost in obenem tudi
njegova najv&a slabost. Zaposleni se bodo verjetno najpreji .lggemembam, na kar pa lahko
Zavarovalnica Triglav vpliva tako, da jim predst@vednosti, ki jih sistem SAPP prinasa. Da bo z
njegovo uvedbo Zavarovalnica Triglav imela kakShgpljove koristi, se bo morala obvezati k
rednemu zbiranju podatkov in tudi k ukrepanju ndlagi rezultatov. Uporabnike sistema SAPP bo
treba tudi usposobiti v interpretaciji informaap bodo koristi od njegove uvedbe maksimalne.
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SLOVARCEK

Activity-based costing (ABC) - stroSki po aktivnibsposlovnega procesa
Activity-based management (ABM) - upravljanje pdiakostih

activity sampling - vzatenje aktivnosti

batch-related activities - aktivnosti za serijo

cost-benefit analysis - analiza stroSkov in koristi

cost driver - merilo aktivnosti

cost pool - stroSkovni bazen aktivnosti ali strodkmmesto aktivnosti

customization - prilagajanje izdelkov kupcem

© ©® N o g~ 0D RE

facility-sustaining activities - aktivnosti na njuopodjetja

10. historical averaging - zgodovinsko pov{jee

11.just-in-time - "ravno ob pravekasu"

12.outsourcing - prenos aktivnosti izven podjetja naanjega izvajalca
13.overhead/overhead cost - posredni stroSki

14.overhead rate - koeficient, s katerim razporejawwsrgdne stroske
15. pre-determined time standards - pred-determinttasovni standardi
16. product-sustaining activities - aktivnosti za vardnje proizvodnje
17.relative values - relativne vrednosti

18.resource - vir ali resurs

19.resource consumption - poraba virov

20.resource supply - pridobivanje virov

21.self-logging - samo-popisovanje

22.stop-watch - Stoparica

23.time-ladder <¢asovna lestvica

24.unit-level activities - aktivnosti za enoto izdelka

25.unused capacity - neizrabljena kapaciteta

26.Zero-based budgeting - planiranje na podlagi pd&granja poslovnih dnkov po

aktivnostih
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PRILOGA A: Prikaz metod merjenjgasa zaposlenih

Obstaja vé& metod razporejanjgasa. Sam sem jih izbral Sest, izbira najprimernpgge odvisna

predvsem od (Mabberley, 1992, str. 36-42):
kompleksnosti merjenih aktivnosti,

zahtevanega nivoja podrobnosti merjenja,

uporabe zbranih podatkov,

cost-benefit analize SAPP in glede tega, kolikaurgsv smo pripravljeni vloziti v uvedbo

SAPP sistema,

organizacijske kulture podjetja,
tipa SAPP sistema, ki ga uvajamo.

Za vse metode je ztigno, da stroSke dela razporedimo glede na izmerfrabcotasa, pri vseh pa
moramo paziti, da jéas dodeljen posameznim aktivnostikisden dopustov, bolniskih dopustov
izhodov itd.

1. Samo-popisovanje¢asovne lestve (Self-logging, time ladders)

Slika 12: Samo-popisovanje.

casowni

segment
1

15:00

700

Vir:

T T T T
aktivnost 1 2 3 4 5

Mabberley, 1992, str. 37.

Prednosti:

Dobra metoda, kjer je veliko raafih
storitev/proizvodov.

Ni potrebno nadzora nadrejenih, saj se
zaposleni popisejo sami.

Pomanjkljivosti:

Delavec po svoje interpretira, kaj je
delal.

Meri, kar se dela in ne, kar bi se moralo.
Traja ve& tednov, da so zbrani podatki
reprezentativni.

Slabo izpolnjeni vpraSalniki izkrivijo
sliko.

Pri tej metodi si zaposleni sami popisujejo poraasa in sicer tako, da ozfij@ aktivnost, ki so jo
opravljali v dol@genemcasovnem segmentu. Njihova poratmsa za dokeno aktivnost se nato

izratuna po naslednjem obrazcu:

delez¢asa za aktivhost Aktivhost/celotnidas



2. Zgodovinsko povpréje - Historical averaging

Pri tej metodi pridobimo iz nekega daljSega obdatigvilo neto porabljenih delovnih ur in jih
delimo z volumnom proizvoda in s tem pridobimo nekandardno porahtasa za aktivnost.

Neto delovnih ur (brez bolniSke, dopustov)

Standardtas: = Output volume (Stevilo opravljenih aktivnosti)
Prednosti: Pomanjkljivosti:
» Opravi se hitro. » TeZko je oceniti Stevilo neto delovnih

ur.

» Prav tako Stevilo opravljanj aktivnosti.

* Resnéno uporabna le tam, kjer se
proizvaja le en proizvod.

3. Relativne vrednosti - Relative values

» Temelji na principu relativnegéasa, porabljenega za aktivnost/nalogo. Neki naegiol@i
vrednost 1, ostalim pa nekdkeatnik.

* Primer: 3 krat v& ¢asa se porabi za X kot Y F1, Tx=3).

» Ipazi!: za X rabimo 3 ljudi, za Y pa 1. (Y=1, X=3)
celotna porabaasa: T=1*1=1; Tx=1*3=3.

Prednosti: Pomanjkljivosti:
*  Hitro pridemo do stroskov. » Popolna odvisnost od relativnih
* Enostavna za uporabo. vrednosti= slaba ocena koeficienta
* Ne moti delovnega procesa. slabi rezultati.

* Ne upoSteva, da se de&hsa porabi za
administrativne/vzdrzevalne naloge.

4. Vzoréenje aktivnosti - Activity sampling

Je direktna opazovalna metoda. Nekdo (nadrejekpjkiat dnevno naklgno popise, kaj kdo dela.
Iz tega se izrauna porabo delovnegasa na aktivnost.



Prednosti:
* Podrobne/statistho zn&ilne
informacije.

 Ne moti dela.
« Enostavna uporaba.

Pomanjkljivosti:
» Traja vsaj mesec dni.
* Meri, kar se dela in ne, kar bi se moralo.
* Se mora ponovite se méno spremeni
organizacija.

5. Pred-determinirani ¢asovni standardi (Pre-determined time standards)

Aktivnosti se razdeli na ¥ezelo majhnih opravil-gibov in se dd@iostandardnicas za opravljanje
vsakega opravila. Nato se jih seSteje, da dobimprakas za vsako aktivnost.

Prednosti: Pomanjkljivosti:
» Zelo natatina.  Popolnoma neprimerna za fin@e
institucije.

6. Stoparica - Stop watch

Zaposleni se izmerijo s Stoparico, da se dobi stahrdcas na aktivnost.

Prednosti: Pomanjkljivosti:
» Dobra za ponavijage in * Naloga mora biti natamo
podobne si naloge. dol@eno (ni primerna za
» Dobra tudi za enkratne naloge kompleksnejSe aktivnosti).
in naloge sestavljene iz ¥e » Pritisk na¢asovno storilnost>
delov. moznost izkrivljenih rezultatov.
» Odpor zaposlenih



PRILOGA B: Seznam zavarovanj, ki jih ponuja Zavarovalnicalan

Tabela 5: Seznam zavarovanj, ki jih ponuja Zavarovénica Triglav

Sifra zavarovanja

01000
01811
02000
03000
04000
05000
06000
07000
08000
08101
08203
09000
09101
09808
09E14
09F15
10000
11000
12000
13000
14000
15000
16000
17000
18000
19000
20000
21000
22000
23000
24000

Ime zavarovanja

Nezgodna zavarovanja - ostalo

AO plus

Zdravstveno zavarovanje

Zavarovanje kopenskih in motornih vozil
Zavarovanije tirnih vozil

Letalsko zavarovanje

Zavarovanije plovil

Zavarovanje prevoza blaga

Zavarovanje poZzara - ostalo

Pozar - civil

Pozar - industrija

Druga premozenjska zavarovanja - ostalo
Strojelomno zavarovanje

Zavarovanje stanovanjskih preénimn

Posevki in plodovi

Zavarovanje zivali

Zavarovanje odgovornosti lastnikov cestnikilvo
Zavarovanje odgovornosti pri uporabi zrakeglo
Zavarovanje odgovornosti pri uporabi plovil
Splosno zavarovanje odgovornosti

Kreditno zavarovanje

Kavcijsko zavarovanje

Zavarovanije razhih finarcnih izgub
Zavarovanje stroskov postopka

Zavarovanje pomio

Zivljenjsko zavarovanje

Zavarovanje za primer poroke oziroma rojstva
Zivljenjsko zavarovanje vezano na enote imsigskin skladov
Tontine

Zavarovanje s kapitalizacijo izgila

Izpad dohodkov zaradi nezgode ali bolezni

Vir: Sifrant zavarovalnih vrst.



PRILOGA C: Prikaz poslovnega procesa iz Poslovnika kakovosti

Slika 13: ReSevanje zavarovalnih primerov kapitalsk zavarovan]

Odgovorme
osebe

podrodia

Delaves odgavoren 2
izvedbo: manipulant,
likvidator

Delavec odgoveren 23
izvedbo: manipulant,
kvidator

Delaves odgoveren za
izvedbo: likvidator,
wodia podrodja

Delavec adgoveren 23
izvedbo: manipulant,
kvidator

Delavec odgovoren za
izvedbo: liovidator.
wodja podrodia

Livvidator, wadia
podrodia. po potrebi
zdraurik cenzor

Likvidator, wodja
lkidasle

Likvidator, wodja
lkidasle

Likvidator, wodia
likvidasje

Likvidator, wodia
lkidasle

Zawrdenje Shodnega
2attevha

L]

<pnmz“na

POSTOPEK RESEVANJE ZAVAROVALNIH PRIMEROY
KAPITALSKIH ZAVAROVANJ NA OE/PE @

Dokumentiranie
postopka

Priloga 1

Pridobivanje navodil in strokovnoih mnenj s Centrale

NERERRRE

Pridobiwanje dokumertacije

Obstoj
zavarovanja

Registracija zav. pimera
in odprijs Skodnega spisa

Pridobianje manjkajode

dokumertaciie

Obstoj
temelia

‘ }
Odklonitew
0A

Doloitev upravidenca za
zauarowalning

Spremni dopisi, mnenja centrale,
inavodio 2a refevanje
orespondence...

Priava zawarovalnega primera

Dopis prijavitelu zavarovanja

Fregister $kod, Skadni spis (wnos v
Faiunalnik in izpis $kodnega ovitka)

:Zabelezba o reaktivacii Skodnega
ispisa

Dopis stranki

Eabeleibs o reaktivacii fkodnega
pisa

Dopis 5 strani priiavitelia
zavarovalnega primera

Obracunski list iz radunalnika

RESZIP_OI_IT

Delavee, odgovoren 2a
izvedbo

Likvidator, wodia
ikvidasie

“hdja lovidarie

Likvidater, manipulant

Whnipulart, fikidator,
wodia likvidacije

Wanipulart, likvidator,
wodia likwidacie

Freseganje

limita
DA

Odobritey izplacila v
central

Preveritey izraguna in
preding za likvidaciio

Z renta a2. pokojning - po
prvih 10 letih izplagewanja
wsak meseo preveri all je

zavarovanec 3e v

e Odobriter izplagiia
zavanowalnine
zpladila zavarovalnine

Odobriter o niakaziu
zawarowalnine in konéanje
reéevania skodnega primera|

Pritoiba

Zaldjuiek liovidaciie in
arhiviranje Skodnega spisa

Obradunshi list iz dunalnika

iZabeledba na Hkodnem ovitky in
Aragi ustrezni dokumenti

iZabelezba na Skodnem ovitky, nalog
23 izpladilo

Nakaznica, rajni nalog, hraniina
knjiZica, gotovina, dek

Dopis upravidency

Dopis = strani prijavitelja
Eavarovalnega primera

Manipulant, likvidator

Zhiranje podatkow za
pozauaravarje

Obrazes 2P/

RESZP_OZ_IT

Vir: Poslovnik kakovosti.
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PRILOGA D: Seznam aktivnosti v Zavarovalnici Triglav in priflagoca merila aktivnosti

Tabela 6: Seznam aktivnosti in meril aktivhosti zaazporejanje stroSkov po strankah

Sifra aktivnosti Ime aktivnosti

Merilo aktivnosti

P1
P2
P3
P4
P5
c1
C2
C3
c4

C5
ID1
ID2
ID3
ID4
ID5
ID6
ID7
ID8
ID9
4
U
U
VO
\Y,
M

Prodaja, neposredno delo s strankami
Prodaja, posredno delo s strankami
Poprodajne aktivnosti s strankami
Administrativne aktivnosti, vezane na stranke
Izterjava premij

Prijava in ocenitev Skod

Administrativne aktivnosti, vezane na Skode
Informiranje strank glede Skod

Aktivnosti, vezane na tozbe in pritozbe strank
glede skod

Aktivnosti, vezane na regresni postopek
Interno komuniciranje

Eksterno komuniciranje

Priprava poréil

Ostale interne aktivnosti

Upravljanje voznega parka

VzdrZevanje objektov in opreme

Aktivnosti informacijskega centra

Aktivnosti kadrovske sluzbe

Vodenje, uvajanje, izvajanje projektov
Zahtevane interne aktivnosti

Upravljanje premoZenja

Usposabljanje in izobraZzevanje

Planiranje in vodenje

Voznja

Aktivnosti, povezane s pravicami zaposlenih

St. strank
St. zavanibvpblic
Kategorijardte
. z&tarovalnih polic
St. zamud pri pkilu
St. $kodnih primerov
Skbdnih primerov
Kategorija stenk
St. tozb in pritozb

St.amujh zahtevkov
Ne veZzemo na stranke
Ne vezemo na stranke
Ne veZzemo na stranke
Ne veZzemo na stranke
Ne veZzemo na stranke
Ne veZzemo nansie
Ne veZzemostianke
Ne veZzemo na steank
Ne vebena stranke
Ne veZzemo na s&ank
Ne veZzemo na stranke
Ne vezemo nalgtra
Ne veZzemo na stranke
Ne veZzemo na stranke
N2erao na stranke

Vir: Projektna dokumentacija za uvajanje sistem#®BA
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Tabela 7: Seznam aktivnosti in meril aktivhosti zaazporejanje stroSkov po zavarovalnih

vrstah
Sifra aktivnosti Ime aktivnosti Merilo aktivnosti
P1 Prodaja, neposredno delo s strankami St. zaalmib\wpolic
P2 Prodaja, posredno delo s strankami St. zavanibvpoblic
P3 Poprodajne aktivnosti s strankami St. storndic po
P4 Administrativne aktivnosti, vezane na stranke . z&tarovalnih polic
PS5 Izterjava premij St. zamud pri pika
C1 Prijava in ocenitev Skod St. kodnih primerov
Cc2 Administrativne aktivnosti, vezane na Skode $&odnih primerov
C3 Informiranje strank glede Skod St. kodnih privwe
C4 Aktivnosti, vezane na tozbe in pritozbe str St. tozb in pritozb

glede skod

C5 Aktivnosti, vezane na regresni postopek St.asmjh zahtevkov
ID1 Interno komuniciranje Ne vezemo na zavarovahste
ID2 Eksterno komuniciranje Ne vezemo na zavaroveiste
ID3 Priprava poréil Ne veZemo na zavarovalne vrste
ID4 Ostale interne aktivnosti Ne veZemo na zavdrmvarste
ID5 Upravljanje voznega parka Ne vezemo na zavamewaste
ID6 Vzdrzevanje objektov in opreme Ne vezemo namavalne vrste
ID7 Aktivnosti informacijskega centra Ne vezemozaxarovalne vrste
ID8 Aktivnosti kadrovske sluzbe Ne vezemo na zavalre vrste
ID9 Vodenje, uvajanje, izvajanje projektov Ne vebena zavarovalne vrste
4 Zahtevane interne aktivnosti Ne vezemo na zaxadne vrste
U Upravljanje premoZzenja Ne veZzemo na zavarovalse v
us Usposabljanje in izobraZzevanje Ne veZzemo naragahne vrste
VO Planiranje in vodenje Ne veZemo na zavarovaistev
\% VozZnja Ne veZemo na zavarovalne vrste
M Aktivnosti, povezane s pravicami zaposlenih N2erao na zavarovalne vrste

Vir: Projektna dokumentacija za uvajanje sistem#®BA
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Tabela 8: Prikaz razdelitve aktivnosti "C1-Prijava in ocenitev Skod" na naloge

Sifra naloge Ime naloge

C1l-01 Prijava in registracija Skode

C1-02 Ogled in cenitev Skode

C1-03 Ocena rizika - cenzor

C1-04 Dol@anje temelja

C1-05 Razgovor z oSkodovancem, oSkodovancery pri
C1-06 Ogled kraja nezgode

C1-07 Pogajanje in sklenitev poravhave, sporazuma
C1-08 Ocena invalidnosti

Vir: Projektna dokumentacija za uvajanje sistem&BA



PRILOGA E: Matrika razporeditve stroSkov na aktivnosti

Zaradi zaupnosti podatkov konti stroSkov niso préd z imenom, ampak le z njihovimi Siframi. V
matriki so na ordinatni osi navedeni konti stroskoa abscisni osi pa so posamezne aktivnosti.
Stevilke v poljih znotraj matrike nam povedo, kékk odstotni dele? posameznega konta
razporedimo na posamezno aktivnost. V matriki sadigprihranka prostora prikazani le nekateri
konti in aktivnosti.

Slika 14: Matrika razporeditve stroskov na aktivnodi

P1 P2 P3 P4 PS5 C1 C2 C3 C4
4400 0 100 0 0 0 0 0 0 0
443000 0 100 0 0 0 0 0 0 0
443020 0 100 0 0 0 0 0 0 0
443010 0 100 0 0 0 0 0 0 0
4401 0 100 0 0 0 0 0 0 0
4409 0 100 0 0 0 0 0 0 0
44403 0 100 0 0 0 0 0 0 0
443000 0 100 0 0 0 0 0 0 0
443001 0 0 0 0 0 100 0 0 0
443010 0 100 0 0 0 0 0 0 0
443011 0 0 0 0 0 100 0 0 0
443020 0 100 0 0 0 0 0 0 0
443021 0 0 0 0 0 100 0 0 0
4311 0 100 0 0 0 0 0 0 0
4400 0 100 0 0 0 0 0 0 0
4409 0 100 0 0 0 0 0 0 0
47911 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4478 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4473 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4470 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4471 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4472 0 0 0 0 0 0 0 0 0
443001 0 0 0 0 0 100 0 0 0
443011 0 0 0 0 0 100 0 0 0
443021 0 0 0 0 0 100 0 0 0
44310 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Vir: Projektna dokumentacija za uvajanje sistem&BA



PRILOGA F: Kiriteriji za razdelitev strank v kategorije od A &

Stranke se razwajo po naslednjih kriterijin (zaradi prinranka pars je prikazana le razporeditev
pravnih oseb):

1. Skodni rezultat (ponder 0,30)e izr&una tako, da ob&anano bruto premijo brez davka delimo
z izplatanimi Skodami.

zelo dober:  do 25%; 5¢h

dober: 25% - 50%; 4 tke
soliden: 50% - 75%:; 3 tke
slab: 75% - 100%:; 2 tki

bolj slab: 100% - 150%; 1 tka
zelo slab: nad 150%; Odlo

2. ViSina premije (ponder 0,25)

zelo dober: nad 10.000.000 SIT; Bko

dober: 5.000.000 SIT - 10.000.000 SIT; &i®
soliden: 2.000.000 SIT - 5.000.000 SIT; 8k®
slab: 600.000 SIT - 2.000.000 SIT; 2ko
Sibek: do 600.000 SIT; 1dka

3. Plailna disciplina (ponder 0,20)

zelo dober:  na rok, enkratno @la ali obraino pl&ilo; 5 tock

dober: véinoma na rok, okasno malo zamude; 4cice

soliden: zamuja vendar gla ob koncu leta vse poravna; 8ke

slab: zamuja, zelo neredno @@, ob koncu leta Se kaj dolZzan; 2kb
zelo slab: ne ptaljje; 1 taka

4. Pokritost z zavarovanji (ponder 0,15)

zelo dober:  optimalno zavarovan; Bko

dober: vkljgenih ve&ina zavarovanj; 4 ttke
soliden: vkljienih nekaj zavarovanj; 3dke
slab: manj vkljdgenih zavarovanj; 2 tii
zelo slab: slabo pokritje z zavarovanji; &éka

Xi



5. Ostalo-subjektivno mnenje (ponder 0,10);oceno da komercialist ali zastopnik sam ob
uposStevanju naslednjih kriterijev: poslovno sodelge, korektnost v odnosih, pogajanja, popusti,
konkurenca itd.

zelo dober: 5 &k

dober: 4 toke
soliden: 3 toke
slab: 2 toki

zelo slab: 1 t&ka

Dane t@ke, pomnoZzene s ponderji seStejemo in razvrstimarpaance v kategorije po naslednjem
kljucu:

A:nad 4,0

B:3,0-4,0

C:2,0-3,0

D:1,0-2,0

E: niso stranke Zavarovalnice Triglav

Vir: Interno gradivo Zavarovalnice Triglav.
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PRILOGA G: Vmesniki za vnos poraligsa in ostalih podatkov

Slika 15: Vmesnik za vhos porab&asa

@ ABCTriglay - ¥nos - ¥1.3.1 [10.10.2004 17 =10 =]
Datum (DD/MMALLL )
ENOEE IONEEs

ZACETEK / KONEC
4-) L5 )

IVHOST/ NALOGA
(6 ) J7)]

-

—

|5tatus: pripravlien

Vir: Projektna dokumentacija za uvajanje sistem&BA

Slika 16: Vmesnik za vnos ostalih podatkov

] TriglavUl - Mesecni Projekt - (neimenovan1.tproject)*
Datoteka Orodja Pomod

Nastavitve Opazovania | Izbira datotek | Rezutati |

[] [

J Razveljavi | Brisi

1 2 3 4 53 67 &8 9 10 11 12 13

Cpazov. 1 W v v

Cpazov. 2 v v v ] e v (v v v

Cpazov. 3 W v ] ] | v

14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 2T 28 29

30

W ] v

( 5t. delovnih dni 23) Nastavili ste : Mesec (12 - December) / Leto (2004) / 5t.0pazovanj(3)
--- Za vsak delovni dan IZBERITE Zeljeno OPAZOVAMN.IE ---

|F‘ri|:||a~.rljen...

[

Vir: Projektna dokumentacija za uvajanje sistem&BA
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PRILOGA H: Prikaz prenosa stroskov dela in ostalih stroSkagtroskovne nosilce

1. korak: Dolo¢imo opazovanja v dot@nem mesecu (npr. september).

Opazovanje 2 Opazovanje 1 Opazovanje 2

5 delovnih dni 5 delovnih dni 12 delovnih dni

Obdobje opazovanja je neko obdobje, ki izstopa diEagnega vsakodnevnega poslovanja
zavarovalnice. Za primer vzemimo mesec septemHdej (@pazovanje 1 v zgornji tabeli), ko se
zane pouk in veéina Solarjev sklepa nezgodna zavarovanja. V tenmolpjpdse zato nekatere
aktivnosti opravljajo bolj pogosto kot ponavadi (np1-Prodaja, neposredno delo s strankami).
Zavarovalnica v takih dneh opravi posebno opaz@yanjkaterega lahko nato s pafjwrezultatov

iz izratuna rezultatov razporejanja stroSkov po metodi SABIP natakno dol@i dobickonosnost
nekaterih strank, kot so Solski otroci ali pa dobljSi uvid v dobékonosnost nekaterih zavarovalnih
vrst - v tem primeru Solskih nezgodnih zavarovan,.

2. korak: Izmerimo porab@asa zaposlenih po nalogah (npr. Zaposleni A in B).

Vsak zaposleni v vsakem od opazovanj vsaj en delism popiSe svoje naloge in aktivnosti. Iz teh
rezultatov se, kot bomo prikazali v nadaljevanjazigeje izrduna njegova povpiea porabaasa
po aktivnostih. Primer bomo prikazali na primervedvzaposlenih ter vam tako razlozili sistem
SAPP, ki je bil uveden v Zavarovalnico Triglav. 8pp dve tabeli nam prikazujeta porabasa
dveh zaposlenih (A in B), kot sta se v obeh opagjilvgpopisala sama.

Zaposleni A:
Naloga Opazovanje 1 (5t. ur) Opazovanje 2 (St. ur)
P101 9 12
C201 4 21
ID105 3 7
Skupaj 16 40
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Zaposleni B:

Naloga Opazovanje 1 (5t. ur) Opazovanje 2 (5t. ur)
P101 10 22

C201 0 16

ID105 6 2

Skupaj 16 40

3. korak: Izratunamo Stevilo moznih delovnih ur po opazovanjilzaposlenega.

V spodnjih dveh tabelah vidimo, da je Stevilo delibvur v obeh opazovanjih enako, 40 delovnih ur
v opazovanju 1 in 136 ur v opazovanjuC® za vsakega zaposlenega odstejéas ko je bil na
dopustu ali na bolniski, dobimo Stevilo moznih delit ur, ko bi lahko bil septembra na delovnem
mestu. Za zaposlenega A je to 32 ur v opazovamul20 ur v opazovanju 2, kar skupaj nanese 152

ur. Podobno je septembra na delovnem mestu 17&hbil gaposleni B.

Zaposleni A

Opazovanje Stevilo delovnih ur

Dopusti in bolniske

Vv opazovanju zaposlenega A

Stevilo moznih ur
zaposlenega A

1 5 dni * 8 ur/dan =40 ur 1dan=8ur 40 ur - &B2 ur

2 17 dni* 8 ur/dan =136 ur 2 dni =16 ur 136 uB-ur = 120 ur

Skupaj 176 ur 24 ur 176 ur - 24 ur = 152 ur
Zaposleni B
Opazovanje Stevilo delovnih ur Dopusti in bolniske Stevilo moznih ur

vV opazovanju zaposlenega B zaposlenega B

1 5 dni * 8 ur/dan = 40 ur Odni=0ur 40 ur - 0=u40 ur

2 17 dni*8ur/dan =136 ur 0dni=0ur 136 ururO= 136 ur
Skupaj 176 ur Our 176 ur-Qur =176 ur
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4. korak: lzratunamo koeficient s katerim bomo pozneje "raztegnds, pridobljen z opazovanjem
na cel mesec.

To naredimo tako, da Stevilo moznih ur zaposlenegeaekem opazovanju delimo z izmerjeno
porabocasa v istem opazovanju. Opazimo lahko, da v opagova Stevilo moznih delovnih ur
zaposlenega A (32) ni enako Stevilu moznih delownilzaposlenega B (40). V opazovanju 2 je to
razmerje 120 proti 136. To je posledica tega, dailjd med opazovanjem 1 en dan na dopustu oz.
bolniski, med opazovanjem 2 pa dva dni.

Opazovanje Koeficient zaposlenega A Koeficient zaposlenega B
1 32ur /16ur=2,0 40ur/16ur=25
2 120 ur /40 ur =3,0 136 ur/ 40 ur=3,4

5. korak: Izratunamo dejansko porali@sa po nalogah v septembru za oba zaposlena scjpomo
koeficientov.

Ce pogledamo v prvo tabelo v drugem koraku, vidirda, je A nalogo P101 v opazovanju 1
opravljal devet ur, v opazovanju 2 pa 12 ur. Kdefita za opazovanji 1 in 2 sta pri zaposlenemu A
2,0 in 2,5.Ce torej pomnoZimo pripadajoporabi¢asa in koeficienta, lahko ocenimo, da je A v
septembru porabil 54 ur za nalogo P101. Enako laldemimo porab@asa za ostale naloge in ko
case seStejemo, vidimo, da nam seStevek da 152 zamsslenega A in 176 ur za zaposlenega B,
kar je enako Stevilu moznih delovnih ur v septemkismo jih izr&unali v tretjem koraku.

Naloga Zaposleni A Zaposleni B

P101 Qure*2+12ur*3 =54 ur 10ur*2,5+ 22 uB™4 =99,8 ur
C201 4Qure*2+21ur*3=71ur Our*25+16 uB¥4 =544 ur
ID105 3ur*2+7ur*3=27ur 6ur*25+2uri*3421,8 ur
Skupaj 152 ur 176 ur

6. korak: Pridobimo podatke o bruto @glah po zaposlenih in razdelimo stroske dela na pezaen
aktivnosti.

V tem koraku predvidevamo, da smo Ze prej zdri&B posameznih nalog v njim pripadago
aktivnosti (glej prilogo D, tabelo 8, kjer smo paiali razdelitev aktivnosti v naloge). Spodnji dve
tabeli nam prikazujeta, kako ovrednotimo delovas, porabljen za posamezne aktivno&s,
vzamemo, da stroSke dela enakomerno razporejarde gi@ porabljen delovitas. Vidimo, da A,
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ki ima npr. 100.000 SIT bruto gle, od tega priblizno 35 odstotkdasa porabi za aktivnost P1, kar
pomeni, da nas je aktivnost P1 stala 35.526 Sldephain 283.523 SIT pk&e B, kar pomeni, da so
vsi stroski dela za aktivnost P1 septembra zn8348li049 SIT.

Pla¢a zaposlenega A Pk&a zaposlenega B
100.000 SIT 500.000 SIT
Aktivnost  Zaposleni A Zaposleni B Skupaj
P1 (54 ur /152 ur) * 100.000 SIT = (99,8 ur /176 ur) * 500.000 SIT =

35.526 SIT 283523 SIT 319.049 SIT
C2 (71 ur/ 152 ur) * 100.000 SIT = (54,4 ur/ 176 ur) * 500.000 SIT =

46.711 SIT 154545 SIT 201.256 SIT
ID1 (27 ur /152 ur) * 100.000 SIT = (21,8 ur/ 176 ur) * 500.000 SIT =

17.763 SIT 61932 SIT 79.695 SIT
Skupaj 100.000 SIT 500000 SIT

7. korak: Dodamo stroSke ostalih kontov posameznim aktivmost

StroSke dela imamo na aktivnosti Ze razporejeniey) @a nam ostane Se razporeditev ostalih
stroSkov na aktivnosti. V spodnji tabeli so prikaizaeki namisljeni konti stroskov.

Konto 1 Konto 2 Konto 3 Konto 4 Konto 5

500.000 SIT 300.000 SIT 200.000 SIT 1.000.000 SIT 00.8600 SIT

Ostale stroSke na aktivnosti razporedimo s pgmonatrike razporeditve stroSkov na aktivnosti
(glej prilogo E)

Aktivnost Konto 1 Konto 2 Konto 3 Konto 4 Konto 5
P1 100% 0% 0% 50% 25%
C2 0% 100% 0% 50% 75%
ID1 0% 0% 100% 0% 0%

V spodniji tabeli so prikazani vsi stroSki posameakgvnosti. V stroSkovni bazen aktivnosti P1 se
je tako npr. "nateklo" za 1.469.049 SIT stroSkov.
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Aktiv- Bruto plaée Kontol Konto2 Konto3 Konto4 Konto5  Skupaj

nost  (SIT) (SIT) (SIT) (SIT) (SIT) (SIT) (SIT)
P1  319.049 500.000 0 0 500.000  150.000  1.469.049
C2  201.256 0 300.000 0 500.000  450.000  1.451.256
IDI  79.695 0 0 200.000 0 0 279.695

8. korak: StroSke aktivnosti preko meril aktivnosti prenesema stroskovne nosilce (stranke,
zavarovalne vrste) in izéanamo njihov prispevek za kritje stroskov, katenb vezemo na
stroSkovne nosilce.

Prenos stroSkov na stroSkovne nosilce bomo prikkezah stranke (za zavarovalne vrste je postopek
enak).

Aktivh.  Merilo aktivhosti Stevilo meril aktivnosti

A B C D E Skupaj
P1 St. strank 10 30 30 20 10 100
c2 St. $kod 2 8 12 12 0 34
ID1 Ne vezemo na stranke - - - - - -

Merila aktivnosti moramo tudi razio obteZiti (ponderirati), ker so nekatere strarke
zavarovalne vrste stroSkovno bolj intenzivne kaigdr (za razlago glej ¢&o 1.2.1). V naslednji
tabeli so za vsako aktivnost prikazani ponderjdglea tip strank, v tabeli spodaj pa ponderirano
Stevilo strank in Skod.

Proces Merilo aktivnosti Ponder

A B C D E
P1 St. strank 1 1,2 1,4 1,6 0,5
c2 St. 8kod 1 1,3 1,6 2 0
ID1 Ne vezemo na stranke - - - - -
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Proces Merilo aktivnosti Ponderirano Stevilo merilaktivnosti

B C D E Skupaj
P1 St. strank 10 36 42 32 5 125
Cc2 St. $kod 2 10.4 19.2 24 0 55.6
ID1 Ne vezemo na stranke - - - - - -

Na koncu dodamo Se prihodke od premij in Skodepegaih strank in izkainamo dohliikonosnost
posameznih strank in podjetja samega.

Aktivnost Stroski skupaj  Od tega na tip strank
(SIT) (SIT)

A B C D E
P1 1.469.049 117.524  423.086 493.600 376.077 58.762
C2 1.451.256 52.203 271.458 501.153 626.441 O
ID1 279.695 - - - - -
Skodni rezultat ~ 1.200.000 150.000  400.000 400.000 250.000 O
Skupaj stroski 4.400.000 319.727 1.094.544 1.394.754 1.252.8B762
Skupaj prihodki  4.800.000 1.000.0001.600.000 1.300.000 900.000 O
Prispevek 400.000 680.273  505.456 -94.754 -352.518 -58.762
Dobi¢konosnost  8,33% 68,03% 31,59% -7,29% -39,17% -
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Prikaz SAPP sistema, kot smo ga uvedli v Zavarogalriglav

PRILOGA I:

Spodniji sliki sta narejeni po istem principu koesta SAPP za tovarno s¥irikov (glej sliko 2).

Slika 17: Sheme sistemaSAPE po strankah

Wseh kontov strodkov nismo prikazali, ker ni dovolj prostora. Strodki dela se na aktivnosti razporejajo na podlagi
samopopisovanja zaposlenih, ostali stroski pa se na aktivnosti razporejajo s pomoéjo matrike razporeditve
strodkov na akdtivnost.

_mu.. nEm_ _Hﬁn_ﬁ_u H_ _Hﬁ_uﬁn_m_ _H.ﬁ_uﬁ_um _ _Hﬁozﬁn_..#_ _Hh_uﬁn_ m_ _HO...._E_...._ _m_ _Hﬁnﬁﬁo |_ _ itd. _
[p1][P2]|P3]|| P4]|[P5] | D1]|D2| D3| |1D4|| D3| |1D6| | ID7| | D8/ | DY)
[C1][c2|[c3][c4]]cs] 11z |[u |{us|[vo|[ v |[M]

Stroske aktivnosti _Eu_u,... Pxin ﬂM wﬁmﬁnﬂ%ﬂo Stroékov aktivnosti tipa IDx, IZ, U, US, VO, Vin
na m_q__n_mw_uaﬂm nosilce s pomocjo ponderiranih M ne veremo na stranke. Te stroike zavarovahica
gonilnikov stroskov. krije s prispevicom za kritje.

|Fa| [FB| [FC| |ED]| | FE | |PA| [PB| [PC| |PD| |PE |

Stranke se delijo na pravne in fizine osebe ter nadalje v kategorije
odAdoE.

Vir: Projektna dokumentacija za uvajanje sistem&BA

XX



Slika 18: Shema sistem:SAPE po zavarovalnih vrstal

Vseh kontowv stroskov nismo prikazali, ker ni dovolj prostora. Strodki dela se na aktivnosti razporejajo na podlagi
samopopisovanja zaposlenih, ostali stroski pa se na aktivnosti razporejajo s pomo¢jo matrike razporeditve
strodlcov na aktivnosti.

Strodela| | Konto 1| |Konto 2| | Konto 3 | | Kontod | | Konto 5| | Konto 6 | | Konto 7 itd.

[p1][P2]| P3| P4]|[P5]

| ID1| | ID2| | ID3| |ID4||1D5||ID6| | D7 | | D8] [ID9)
| c1][c2]| c3][c4]| 5]

L1z || u J[us][vol[ v |[M]

Strogke aktivnosti tipov Px in Cx razporedimo Strodkov aktivnosti tipa IDx, IZ, U, US_ VO,V
na stroskovne nosilce s pomocjo ponderiranih  jn M ne vefemo na zavarovalne vrste. Te strodke
gonilnikov stroskov. zavarovalnica krije s prispevkom za kritje.

[01000|[01811 |[02000 |[03000 |{04000 |{05000 |[06000 |[07000 || 08000 |[08101 || 08203 |
10900009101 ||09808 ||[09E14 ||09F15|[10000 |{11000 || 12000 | {13000 || 14000 |

[15000 | [16000 |[17000 || 18000 || 19000|| 20000]| 21000|| 22000 || 23000 || 24000 |
Zavarovalne vrste se delijo v 31 skupin .

Vir: Projektna dokumentacija za uvajanje sistem&BA
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Triglav po metodi SAPP

Skov v Zavalrmci

dnih stro

. Rezultati razporejanja posre

PRILOGA J

Inih vrst po metodi SAPP

| zavarova

¢una dobiékonosnost

imer izra

J.1Pr

Slika 19: Izraéun dobi¢konosnosti po zavarovalnih vrstah (1 od :

un-_m_u_. Naslov: Izracun dobickonosnosti po zavarovalnih vrstah - 1/2 Izpis: 10.12.2004
01000 01811 02000 03000 04000 05000 06000 07000 08000 08101 08203 09000 09101 09308 09E14 09F 15|
3 E 2 £
£ g £ 2 g g = g 3 3
g 3 = 2 ] B H
® ~ 2 2 = g 2 2 2 z = £ 5 2 = 2
g g o : g 4 ° d o d o E g £ g = g
] 2 E 2 5 5 £ & 5 & 5 o 2 2 5 = 5
z Bl ° £ : J H : : : 8 3 g = : ] :
[ = < ~ ~ ~ = ~ ~ ~ o a [=} 177} ™~ a ~
Premije 7.183.803.760 273.876.486 216.984.768 737.150 831.789.841 0 1.352.106 455.936 6.857.706 145.892 381.288.207 123.930.459 176.853.834 264.582.590 94.751.698 157.316.901 149.371.762
Skode 4.002.151.604 189.910.052 43.387.242 250.680 520.445.607 0 0 0 656.927 49.829 145.091.629 4.128.129 46.175.191 243.591.809 43.288.778 172.850.545  154.780.852
Skodne rezervacije za prijavljene skode 398.851.208 81.629.254 8.193.001 -100.008 8.868.855 0 0 500.000 0 o 13.217 6.428.000 6.688.000 96.706.095 1.727.235 19.000.000 -87.000
Str. aktivnosti, ki jih razporejamo na zav. vrste 479.764.973 51.719.926 22.910.339 93.294 126.167.200 0 3.738 31.587 224.305 778.149 62.604.968 735.546 35.221.970 11.233.413 41.956.161 16.104.516 8.930.845
P1 132.669.007 11.784.214 8.513.678 36.571 37.960.619 0 1441 9.124 86.920 3.546 21.305.029 263.779 11.651.343 854.796 14.357.283 4.034.348 1.783.177
P2 150.020.787 15.232.014 9.234.622 39.668 41.808.616 0 1.687 10.049 87.754 3.879 23.301.731 242.231 12.798.009 1.019.899 17.130.374 4.813.678 1.975.624
P3 12.237.306 1695 604 668 189 2870 2520954 0 96 606 5772 255 1632766 14 606 723271 56.767 1126 820 803.760 109 962
P4 62.458.124 8.380 139 3.302.375 14185 16197 022 0 615 3893 28529 1513 9.847 956 86.626 4224619 336.668 6.682 865 2648 268 706499
P5 10.900.317 506 564 410 575 0 4595372 0 0 0 0 759.200 940853 52.270 77436 191655 574 966 0 323297
c1 61.546.601 7.709872 319 261 0 13773 963 0 0 4854 9.709 2240 3539129 52217 3787443 5276 581 1278 164 2504238 2543259
c2 25.615.843 3230 544 133775 0 5771484 0 0 2034 4.068 1017 1.377.020 21905 1360279 2381035 497314 864138 989 542
c3 13.647.800 1848 083 76 528 0 2913235 0 0 1.027 2053 553 748 537 11846 686 619 1116.013 251026 436186 499 485
c4 4.782.950 1332891 251336 0 40538 0 0 0 0 5946 0 0 0 0 45403 0 0
cs 5.886.238 0 0 0 585398 0 0 0 0 0 11.947 0 23894 0 11.947 0 0
Prispevek za kritje ostalih stroskov 2.303.035.975 -49.382.746 142.494.186 493184 176.308.179 0 1.348.368 -75.651 5.975.974 -682.086 173.578.393 112.638.784 88.768.673 -86.948.727 7.779.524 -50.638.160 -14.252.935
|Stopnja prispevka za kritje 32,1% -18,0% 65,7% 66,9% 21,2% - 99,7% -16,6% 87,1% -467,6% 45,5% 90,9% 50,2% -32,9% 8,2% -32,2% -9,5%)|
Stroski ostalih aktivnosti 663.293.322
D1 48.478.185 - - - - - - - - - - - - - - - -|
D2 57.243.850 - - - - - - - - - - - - - - - -
D3 26.418.969 - - - - - - - - - - - - - - - 4
D4 62.894.429 - - - - - - - - - - - - - - - 4
D& 5.712.380 - - - - - - - - - - - - - - - -
D6 136.574.314 - - - - - - - - - - - - - - - -
D7 17.892.792 - - - - - - - - - - - - - - - -
D8 4.785.084 - - - - - - - - - - - - - - - -
D9 1.650.897 - - - - - - - - - - - - - - - -
2 37.229.670 - - - - - - - - - - - - - - - -
u 7.016.719 - - - - - - - - - - - - - - - -|
us 47.027.675 - - - - - - - - - - - - - - - -
Vo 5.499.432 - - - - - - - - - - - - - - - 4
% 56.471.324 - - - - - - - - - - - - - - - 4
M 148.397.600 S 5 S 5 S 5 S 5 S S S S o S o 1
Skodne rezervacije za neprijavijene skode 647.211.900 - - - - - - - - - B - B - B - ]
Prenosne premije 805.493.957 - - - - - - - - - B - B - B - ]
Ostali stroski - skupaj 2.115.999.179 S 5 S 5 S 5 S 5 S 5 S 5 = 5 = p
Dobicek 187.036.796 - - - - - - - - - - - - - - - 4
i 2,6% - - - - - - - - - - - - - - - -|

Vir: Lastni izratuni.
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Slika 20: Izraéun dobi¢konosnosti po zavarovalnih vrstah (2 od :

U'rlglw Naslov: Izracun dobickonesnosti po zavarovalnih vistah - 2/2 lzpis: 10.12.2004
10000 11000 12000 13000 14000 15000 16000 17000 18000 19000 20000 21000 22000 23000 24000
= =
F=1 = @ _ =
= > > = = 2 - 2 3 b
E = z 3 5 & s 3 ° 5
= = = s 5 B 5 = =) >
3 s 3 & 5 £ 2 o = 2 g =
E 3 E o 2 < £ 3 - g 3 Sz 3 B
- H z H 5 g z 5 H 2 g = g3 g "
£ & & & g g 5 & 3 z 5 2% c 5
z ° F - 2 z z 3 @ = e N = Ne "y 3
w =] =] = & 2 py = = = = = 23 = 2
5 &< Gz & & & @ = & &
z gc = 2 2 2 S 3 s s 2 So g 2 B
5 5L ) 5 = = S 5 5 g k= 3= @ = 5 3
£ &2 58 5 & & g 5 5 s S e a2 & 5 kS
Premije 7.183.803.760 1.756.660.739 1.989.672 318.965  221.677.605  166.448.029 7.566.894 27.668.143 4.296.546 13.521.701  1.836.924.227 0 307.925.426 0 158.510.477 0
Skode 4.002.151.604  715.298.408 0 0 90.775.068 89.457.253 0 1.933.758 45.698 4.102.895 1.534.738.293 0 1.192.961 0 0 0
Skodne rezervacije za prijavljene skode 398.851.208 77.292.556 0 0 13.178.817 45.205.430 0 800.000 56.000 336.000 32.415.756 0 0 0 0 0
Str. aktivnosti, ki jih razporejamo na zav. vrste 479.764.973 60.745.004 28.600 18.386 5.080.600 4.253.880 63.697 158.061 3.393.917 432.187 25.367.091 0 1.495.267 0 11.827 0
P1 132.669.007 15.257.404 10.343 6.649 867.282 45.436 24307 47.062 1.209.791 75.358 1.765.741 0 817.302 0 6.465 0
P2 150.020.787 18.204.353 12341 7.934 955.196 39.756 29.001 56.152 1.443.461 89.913 1.011.260 0 468.078 0 3.702 0
P3 12.237.306 2634424 179 115 57596 523 1499 2902 104 444 5422 121953 0 56448 0 446 0
P4 62.458.124 8.463.030 5737 3.688 313120 16.802 8.890 17.212 619.432 32154 361.635 0 153439 0 1214 0
P& 10.900.317 2388432 0 1] 72597 1] 0 7.098 0 0 1] 0 1] 0 1] 0
c1 61.546.601 5924811 0 0 1.216.552 509.697 0 16.803 9.335 123224 12.945.191 0 0 0 0 0
cz 25.615.843 2.344.658 0 0 424794 246427 0 7.041 5.085 77.449 5.876.235 0 0 0 i} 0
C3 13.647.800 1.392.351 0 0 285.894 149.265 0 3791 2.369 28.668 3.194.272 0 0 0 ] 0
c4 4.782.950 2.140.409 0 0 875622 0 0 0 0 0 90.805 0 0 0 0 0
cs 5.886.238 1.995.132 0 0 11.947 3.245.973 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prispevek za kritje ostalih stroskov 2.303.035.975  903.324.TT1 1.961.072 300.579  112.643.120 27.531.466 7.503.197 24.776.324 800.931 8.650.619  244.403.087 0 305.237.198 0 158.498.650 0
Stopnja prispevka za kritje 32,1% 51,4% 98,6% 94,2% 50,8% 16,5% 99,2% 89,5% 18,6% 64,0% 13,3% - 99,1% - 100,0% -
Stroski ostalih aktivnosti 663.293.322
D1 48.478.185 - - -
D2 57.243.850 - - -
D3 26.418.969 - - -
D4 62.894.429 - - -
D5 5.7112.380 - - -
D6 136.574.314 - - -
D7 17.892.792 = = =
D8 4.785.084 = = =
D9 1.650.897 - - -
1z 37.229.670 - - -
u 7.016.719 - - -
us 47.027.675 - - -
vo 5.499.432 - - -
v 56.471.324 - - -
M 148.397.600 = = =
Skodne rezervacije za neprijavljene skode 647.211.900 = = =
Prenosne premije 805.493.957 = = =
Ostali stroski - skupaj 2.115.999.179 = = =
Dobicek 187.036.796 a a -
Dobickonosnost 2,6% o c o o c o c o c o c o o c o

Vir: Lastni izrauni.
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k

i po prispev

J.2 Primer analize dob&konosnost

Slika 21: Analiza dobi¢konosnosti po prispevkih (1 od 2

Premije na nivoju proizvodne linije
Stroski aktivnosti na nivoju proizvodne linije

D1

D3

D5

07

us

Vo

v

Prispevek proizvodne linije
Stopnja prispevia proizvodne linije

Stroski aktivnosti na nivoju podietja
D2

D4

D6

D8

D9

iz

u

M

Skodne rezervacije za neprijavljene skode
Prenosne premije

Dobicek

Premoz. zav.  Zivlj. zav.
(01000 - 18000) (19000 - 24000)
7.183.803.760 4.880.443.630 2.303.360.130
207.500.758  103.750.379  103.750.379
48.478.185 - -
26.418.969 - 5
5712380 - -
17.892.792 - -
47.027 675 - 5
5499432 - -
56471324 N N

2.095.535.217 1.491.146.661  604.388.556 -
- 30,6% 26,2% -

455.792.564 B B
57.243 850 = =
62.894.429 = =
136 574 314 B B
4785084 = =
1.660.897 = =
37.229 670 B B
7.016.719 = =

148.397.600 o o

647.211.800 - -
805.493.957 - -

187.036.796 - -

[ triglav Naslov: Analiza dobickonosnosti po prispevkih - 172 Izpis: 10.12.2004
01000 01811 02000 03000 04000 05000 06000 07000 03000 08101 08203 03000 09101 09808 03E14 09F 15|
5 oo

g g =

2 ; 5

2 s g £

2 £ © - 3 =

Y 2 < g ® z > =

o = = = = B S = Z

£ g 3 g o = = < g ]
g 5 5 = 5 - 3 g ] 3 3 ; _
= S H = < 5 3 3 g = g 5 3 o
g g £ g £ 2 g s 5 = a L z
E g : £ £ : 3 2 3 - £ g z L i Z
w o g = = I = = = = E] £ 2 = c =|
2 i o z s z = z s z < 2 2 £ z = z
H k- 3 B g 8 = ] g 8 s = = o 8 H g
£ s 2 H 5 5 g 5 5 5 g g 5 = 5 H s
= o4 =] = & ] = & & ] o o = = & o &
IS = < 5 S ] 5 o S ] o c a @ IS 8 =
Premije 7.183.803.760  273.876.486  216.984.768 737150 831.789.841 ] 1.352.106 455.936 6.857.706 145892 381.288.207  123.930.450  176.853.834  264.582.500  94.751.698  157.316.901  149.371.762
Skode 2.002.151.604  189.910.052  43.387.242 250.680  520.445.607 0 0 0 656.927 49.829  145.091.629 4126129 46.175.191  243.591.809 43288778  172.850.545  154.760.852
Skodne rezervacije za prijavljene skode 398.851.208  81.629.254 8.193.001 -100.008 8.868.855 0 0 500.000 0 [ 13217 6.428.000 6.688.000  96.706.095 1727.235  19.000.000 -87.000
Stroski aktivnosti na nivoju izdelka 479764973 51.719.926  22.910.339 93.204  126.167.200 0 3.738 31587 224.805 778.149  62.604.968 735506 35221.970  11.233.413 41956161  16.104.516 8.930.845
P1 132.669.007  11.784.214 8.513.678 36571 37.960619 0 1.441 9.124 86.920 3546 21305029 253779 11551343 854796  14.357.283 4.034.348 1.783.477
P2 150.020.787  15.232.014 9.234 622 39868 41308616 0 1.587 10.049 87.754 3879 23301731 242237 12798.009 1019899 17.130.374 4813578 1.975.624
P3 12.237.306 1.695.604 668.189 2870 2.620.954 0 96 606 5.772 255 1.532.766 14.606 712.327 56.767 1.126.820 803.760 109.962
P4 62.458.124 8.380.139 3302375 14185 16.197.022 0 615 3893 28.529 1513 9.847.956 86.626 4.224 519 336.668 6.682.865 2:648.268 706.499
Ps 10.900.317 506.564 410,575 0 4.595 372 0 0 0 0 759.200 940.853 52270 77436 191,655 574.966 0 323.297
c1 61.546.601 7.709.872 319.261 0 13.773.963 0 0 4.854 9.709 2.240 3.539.129 52.277 3.787.443 5.276.581 1.278.164 2.504.238 2.643.259
c2 25.615.843 3.230.544 133775 0 5771484 0 0 2034 4.068 1017 1.377.020 21.905 1.360.279 2.381.035 497.314 864.138 989.542
c3 13.647.800 1.843.083 76.528 0 2913.238 0 0 1.027 2.053 563 748.537 11846 686.619 1.116.013 261.026 436.186 499.485
ca 4.782.950 1.332.891 261336 0 40.538 0 0 0 0 5.946 0 0 0 0 45.403 0 0
cs 5.886.238 0 0 0 585.398 0 0 0 0 0 11.947 0 23.894 0 11.947 0 0
Prispevek izdelka 2.303.035.975  49.382.746  142.494.186 493184 176.308.179 0 1.348.368 75651 5.975.974 682.086  173.578.393  112.636.784  88.766.673  -86.948.727 7.079.524  50.638.160  -14.252.935
Stroski aktivnosti na nivoju serije 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prispevek serije 2.303.035.975  49.382.746  142.494.186 493184 176.308.179 0 1.348.368 75.651 5.975.974 682.086  173.578.383  112.636.784  B8.766.673  -86.948.727 7.779.524  50.638.160  -14.252.935
Stroski aktivnosti na nivoju proizvodnje 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prispevek proizvodnje 2303.035.975  49.382.746  142.494.186 493184 176.308.179 ] 1.348.368 75.651 5.975.974 682.086  173.578.393  112.638.784  B3.768.673  -86.943.727 7.779.524  50.638.160  -14.252.935

Vir: Lastni izraduni.
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Slika 22: Analiza dobi¢konosnosti po prispevkih (2 od 2

Premije na nivoju proizvodne linije
Stroski aktivnosti na nivoju proizvodne linije
D1
D3
D5
D7
Us
Vo
4

Prispevek proizvodne linije
Stopnja prispevka proizvodne linije

Stroski aktivnosti na nivoju podjetja
D2
D4
D6
D8
D9
73
u
M

Skodne rezervacije za neprijavijene skode
Prenosne premije

Dobicek

7.183.803.760
207.500.758
48 478 185
26.418.969
5712380
17.892.792
47.027.678
5499432
56471324

2.095.535.217

455.792.564
57.243.850
62894 429
136 674 314
4785084
1.650.897
37.229.670
7016719

148.397 600

647.211.900
805.493.957

187.036.796

(01000 - 18000)
4.880.443.630
103.750.379

1.491.146.661
30,6%

(19000 - 24000)
2.303.360.130
103.750.379

604.388.556
26,2%

trigl
Qvigav Naslov: Analiza i po ih -2 Izpis- 10.12.2004
10000 11000 12000 13000 74000 75000 16000 17000 76000 79000 20000 21000 22000 23000 24000
H 2 5
= o 3 o,
H = E) s E 5 =
S w N N - o -
s g = z o 2 B 3
= Z b £ S g
= = = =3 = o =] = © @
5 Z 5 E = g g B 3
= S = e 3 o £ s o = o3 = =
38 5 s z 2 5 £ E 5 g 5z 2
=1 coa = o I 3 =) w = =l = S = ~
= 5= S5 2 z 5 5 Fi £ 5 s =1 5% 2 =
H 28 o 3 o g g 5 & o 8 5 Sg 5 =
2 3 5= 3 ] s P 5 5 5 g 5 S 3 H
z 58 5§ 5 2 g 4 5 5 5 2 Ho 235 @ g 2
= s E &8 ® oo =) S = = 5 8, 5= 5@ = = o
g 55 = & = g 3 = z z = zE =2 5 s =
= & NS ~ (2] 4 ~ ~ ~ ~ ] N2 ~NE = ~ N
Premije 7.183.803.760 1.756.660.739  1.989.672 318.965 221.677.605  166.448.029  T.566.894  27.668.143 4296586  13.521.701 1.836.924.227 0 307.925.426 0 158.510.477 0
Skode 4.002.151.604 715.298.408 0 0 90.775.068 89.457.253 1.933.758 45.698 4.102.895 1.534.738.293 0 1.192.961 0 0 0
Skodne rezervacije za prijavljene skode 398.851.208  77.292.556 0 0 13478817 45.205430 0 800.000 56.000 336.000  32.415.756 0 [} o 0 0
Stroski aktivnosti na nivoju izdelka 479.764.973 60 745 004 28 600 18.386 5080 600 4253880 63.697 158.061 3393917 432187 25367 091 0 1495 267 0 11827 0
P1 132.669.007 15257404 10343 6649 867 282 146,436 24307 47,082 1209791 75368 1765741 0 817.302 0 6465 0
P2 150.020.787  18.204.363 12.141 7.9 955.196 39.756 29.001 56.152 1.443.461 89.913  1.011.260 0 468.078 0 3702 0
P3 12237306 26M424 179 115 57,596 523 1439 2902 104 444 5422 121853 0 56.448 0 415 0
P4 62.458.124 8463030 5737 3688 313120 16.802 8890 17212 619.432 32 164 361635 0 163 439 0 1214 0
P5 10.900.317  2.388.432 0 0 72.597 0 0 7.098 0 0 0 0 0 0 0 0
1 61.546.601 5924811 0 0 1216 552 509 697 0 16.803 9335 123224 12945181 0 0 0 0 0
c2 25615803 2344658 0 0 424794 246427 0 7081 5085 77449 587623 0 0 0 0 0
c3 13.647.800 1.392 351 0 0 285894 149 265 0 379 2369 28 668 3194 272 0 0 0 0 0
c4 4782950 2140409 0 0 875 622 0 0 0 0 0 90 805 0 0 0 0 0
5 5.886.238 1.995.132 0 0 1947 3246973 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prispevek izdelka 2.303.035.975  903.324.771 1.961.072 300.579 112643420 27.531.466  7.503.197  24.776.324 800.931 8.650.619  244.403.087 0 305.237.198 0 158.498.650 0
Stroski aktivnosti na nivoju serije 0 o 0 0 0 o 0 0 0 o 0 0 0 o 0 0
Prispevek serije 2.303.035.975 903.324.771 1.961.072 300.579 112.643.120 27.531.466 7.503.197 24.776.324 800.931 8.650.619 244.403.087 0 305.237.198 0 158.498.650 0
|Stroski aktivnosti na nivoju proizvodnje 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prispevek proizvodnie 2.303.035.975  903.324.771 1.961.072 300579 112643120 20531466 7.503.197  24.776.324 800.931 8.650.619  244.403.087 0 305.237.198 0 158.498.650 0

Premoz. zav. Zivlj. zav.

Vir: Lastni izratuni.
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J.3 Matrika kakovosti aktivhosti

Slika 23: Matrika kakovosti aktivnosti

Htriglav Maslov: Matrika kakovosti aktivnosti - 1/1 lzpis: 10.12.2004
Ali aktivnost poslovnemu ucinku z vidika stranke doda dodano vrednost?
DA NE
Ali je aktivnost potrebna z vidika zahtev podjetja?
DA NE

< P1 132.669.007 |P2 160.020.787 |ID& 5.712.380

— P3 12.237.306 [CA 5.886.238 |ID6 136.574. 314

E — 1 61.546.601 (ID2 57.243.850 |U 7.016.719
S C4 4.782.950 |ID3 26.418.969
a2 ID8 4.785.084
%3 D9 1.650.897
e = VO 5.499 432
= us 47 027 675
=t M 148.397.600

® C3 13.647.800 (P4 B2 458124 |IDT 17.892.792
: o P& 10.900.317
w S5 Cc2 25.615.843
B ES ID1 48.478.185
5 25 D4 F2.894 429
£ = Iz 37.229.670
= v 56.471.324

Vir: Lastni izrauni.
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J.4 Razdelitev stroSkov aktivnosti na stroSke dela ostale stroSke

Slika 24: Razdelitev stroSkov aktivnosti na stroSk&lela in ostale stroSke

Htriglav Maslov: Delez stroskov dela in ostalih stroskov po aktivnostih - 1/1 |zpis: 10.12.2004
Stroski dela Ostali stroski Stroski skupaj
SIT Delez (%) SIT Delez (%) SIT

F1 123.490.951 893.1% 9.178.056 6,9% 132.669.007
P2 43.434 641 28.0% 106.586.145 71.0% 160.020.787
P3 6.715.334 54,9% 5521972 45 1% 12.237.306
P4 40.807.771 65,3% 21.650.354 34, 7% 62.458.124
P& 7.852.150 72,0% 3.048 167 28,0% 10.900.317
c1 46.387.189 75,4% 16.159.413 24.6% 61.546.601
c2 23.010.429 89,8% 2605414 10.2% 25.615.843
c3 11.863.687 B86,9% 1.784.113 13, 1% 13.647.800
c4 4.439.797 82 8% 343154 7.2% 4.782.950
ch 4. 528632 76,9% 1.357.606 23.1% £.BB86.238
1D 46.350.632 856% 2127 553 4.4% 48.478.185
D2 3.050.607 5,3% 54,193 243 94, 7% 57.243.850
D3 24 689.508 93.5% 1.729.461 6,5% 26.418.969
D4 55783455 B8, 7% 7.110.974 11,3% 52.894 429
D& 476.950 8,3% 5235430 91, 7% 5.712.380
D6 GB85.928 0,5% 135.885.386 99.5% 136.674.314
D7 594 959 3.3% 17.297.834 96, 7% 17.892.792
D& 900.906 18,8% 3.884 178 81,2% 4.785.084
DY 644 758 39,1% 1.006.139 60.9% 1.650.897
1z 30.915.401 83,0% 6.314 269 17.0% 37229670
L 5.612.480 B80,0% 1.404.240 20,0% 7.016.719
Us 26.275.458 55,9% 20782217 44 1% 47.027 675
WO 4.880.726 B8, 7% 618.707 11,3% £.499.432
W £2.883.289 93,6% 3.588.035 6, 4% 56.471.324
i 36.273.909 24.4% 112.123.691 75,6% 148.397 600
Aktivnosti shupaj 602.552.547 52,7% 540.505.748 47,3% |  1.143.058.295

Vir: Lastni izrasuni.
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J.5 Prikaz porabecasa zaposlenih po aktivnostih

Slika 25: Prikaz porabedasa zaposlenih po aktivnostih

Htﬂglav Maslov: Poraba casa - 11 lzpis: 10.12.2004
Poraba casa Delez casa
Ure Delez (%)

F1 54.008 20.7%
P2 17.514 B,7%
P3 3.392 1,3%
P4 23.510 9.0%
P5 3557 1,4%
C1 19.305 7.4%
c2 8.806 3.4%
C3 5.492 2.1%
c4 1.733 0.7%
ch 1.840 0.7%
10 20411 7.8%
D2 1.031 0.4%
D3 10.542 4.0%
D4 24 550 9.4%
D5 205 0.1%
DB 296 0.1%
D7 218 0.1%
D3 387 0.1%
D9 153 0.1%
12 12.207 4. 7%
U 2.0Mm 0.8%
us 10.770 4.1%
VO 1.766 0.7%
\ 21.887 8.4%
M 15.709 6.0%
Aktivnosti skupaj 261.360 100,0%

Vir: Lastni izrasuni.
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PRILOGA K: lIzjava Zavarovalnice Triglav, d.d. glede zaupnpstilatkov

Slika 26: Izjava Zavarovalnice Triglav, d.d. gledezaupnosti podatkov

Izjava Zavarovalnice Triglav, d.d. glede zaupnosti podatkov

Zavarovalnica Triglav d.d. potrjuje, da podatki, ki so prikazani v diplomskem delu "Uvedba
koncepta stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa v Zavarovalnici Triglav" niso zaupne
narave. Zavarovalnica Triglav d.d. Goranu Zibriku dovoljuje, da lahko te podatke uporabi za

potrebe diplomskega dela.
s Rudi Cipot
Direktor ? Murska E‘?bqla

—

V Murski Soboti, 8.1.2005

Vir: Izjava Zavarovalnice Triglav, d.d. glede zaopti podatkov, 2005.

XXIX



